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El actual trabajo de investigación es con la finalidad de desarrollar el Plan de 
Negocios del proyecto de Empresa de Servicios de Consultoría y Ejecución de Obras, para 
que licite con las empresas del estado en la Región Apurímac, en proyectos referidos a 
vivienda, educación, salud, saneamiento, pistas parques y veredas, carreteras, electrificación, 
telecomunicación, deporte, etc. en el ámbito regional. 
Apurímac, cuenta con un presupuesto modificado de S/3,218’590,088 anuales al año 
2017 para cerrar la gran brecha de infraestructura que adolece. No obstante, los índices de 
ejecución de estos presupuestos son aún muy bajos. El año 2017, por ejemplo, en Apurímac 
sólo se ejecutó el 60% del total del presupuesto. Las causas de este bajo nivel de ejecución es 
la falta de experiencia y preparación por partes de los funcionarios estatales de turno y la 
carencia de empresas privadas bien organizadas que ayuden a ejecutar obras de manera 
eficiente, con calidad y oportunidad. 
Es por estas motivaciones que INCOOB pretende ingresar a este importante mercado 
con una propuesta de estrategias agresivas, inicialmente de liderazgo en costos, ofertando 
menores costos al referencial, y posteriormente en el mediano plazo de liderazgo en 
diferenciación, como es la aplicación de innovación, tecnología, investigación, desarrollo, 
amplia experiencia del equipo, y respaldados por las normas internacionales ISO, en la 
gestión de proyectos, como en la gestión de empresas y desarrollo de mercados. 
Así, luego de realizar las proyecciones y análisis financiero correspondiente, se ha 
llegado a la conclusión de que el presente proyecto es viable por contar con un VAN positivo 
y una TIR de 26.15 %. Finalmente, cabe señalar que se ha extremado las medidas suficientes 
para asegurar la implementación y sostenibilidad de la empresa que se ejecutará en lo posible 




El Objetivo General del actual trabajo investigatorio es desarrollar el Plan de 
Negocios del proyecto de Empresa de Servicios de Consultoría y Ejecución de Obras 
INCOOB, con el objetivo supremo de satisfacer las necesidades básicas como vivienda, 
educación, salud, saneamiento, pistas parques y veredas, carreteras, electrificación, 
telecomunicación, deporte, etc., recogidas y ofertadas por las instituciones y empresas del 
estado en el área de la Región Apurímac. 
Es así que luego de ingresar a este importante mercado con la firme promesa de 
cumplir con el objetivo propuesto, el siguiente paso es responder a las acciones de la 
competencia, y cumplir con los clientes y usuarios en general, se debe plantear una propuesta 
de estrategias agresivas genéricas como las que mencionamos; inicialmente plantear una 
estrategia que sea líder en costos, que debe tener desde un inicio mayor alcance de mercado y 
obviamente menor ventaja competitiva, por lo que la estrategia será ofertar costos menores a 
los costos referenciales; y posteriormente en el mediano plazo luego de una previa evaluación 
situacional y que se haya encontrado que la ventaja competitiva ha crecido favorablemente, 
se implementará una estrategia de liderazgo en diferenciación, como es aplicar la innovación, 
tecnología, investigación, desarrollo, amplia experiencia del equipo, y respaldados por las 
normas internacionales ISO como es Gestión en la Calidad, Gestión en el Medio Ambiente, y 
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Capítulo 1  
Descripción de la Idea y Modelo de Negocio 
Definir una idea y modelo de negocio para un proyecto no es una tarea fácil; sin 
embargo, es fundamental realizar el esfuerzo para validar las hipótesis iniciales. Así se 
plantearon una serie de supuestos que a lo largo del 2018 se han ido validando, dando como 
resultado final la idea y modelo presentados a continuación. 
1.1. Descripción de la Idea de Negocio 
La idea de negocio del negocio en estudio es crear una empresa para satisfacer de 
manera eficiente y competitiva la necesidad de las entidades y empresas del estado peruano 
en lo que respecta a servicios de consultoría y ejecución de obras públicas como: 
edificaciones, vías y puertos, saneamiento, proyectos electromecánicos, energéticos y de 
telecomunicaciones, represas e irrigaciones, y otras afines en la región Apurímac. 
1.2. Modelo de Negocio 
Para definir un modelo de negocio se puede utilizar diferentes herramientas, entre 
ellos el modelo conocido como Business Model Canvas, que incluye nueve módulos. Se dice 
que: “La finalidad es determinar las bases sobre las que el proyecto crea, otorga y capta 
valor” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 14). Tal como se muestra en la figura 1. 
1.2.1. Segmento de clientes 
“En este acápite se determinan los diversos grupos que pueden ser personas o 
entidades a quienes se dirigirá un negocio” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 20). En este 
caso, el mercado está compuesto por las entidades y empresas del Estado; que incluye a las 
organizaciones ministeriales, y otros adscritos, poderes legislativo, judicial, organizaciones 
constituidos con autonomía, gobiernos regionales, locales, y demás adscritos, proyectos 
independientes adscritos, universidades nacionales, particulares, sociedad de beneficencia 
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pública y otras participativas; empresas que pertenecen al Estado Peruano de los diferentes 
niveles de gobierno, Policía del Perú, Fuerzas Armadas y otros órganos descentralizados, 
dentro de la región Apurímac. 
  
Figura 1. Lienzo de modelo de negocio, adaptado de “Plantilla para el lienzo del modelo 
de negocio”, Osterwalder & Pigneur (2010). 
1.2.2. Propuesta de valor 
“Este es el módulo que define y agrupa a los productos y servicios que generan valor 
para un determinado grupo organizado del mercado” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 22). 
En ese sentido, la propuesta de valor es brindar consultorías y ejecutar obras públicas a 
precios competitivos en diversas especialidades como: electromecánicas, telecomunicaciones, 
energéticas, viales, de puertos, de saneamiento, presas e irrigaciones, entre otras. 
Luego de investigar el mercado, la empresa se diferenciará por (1) crear confianza 
con todos los actores y stakeholders involucrados o impactados por los proyectos, (2) ofrecer 
precios competitivos, producto de la especialización y eficiencia de los procesos, y (3) 
ofrecer servicios diferenciados, basado en la implementación de políticas de administración 
alineadas a las normas ISO, principalmente de los siguientes: 
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• ISO 9001: 2015, de Gestión del Sistema en Calidad. 
• ISO 14,001: 2015, de Gestión de Sistema Ambiental. 
• ISO 45,001: 2018, Gestión Seguridad y Salud Trabajo. 
1.2.3. Canales 
“En este cuadrante se define aspectos donde la empresa o negocio logra comunicarse 
con los diversos segmentos existentes del mercado con la finalidad de ofrecerles una 
propuesta nueva de valor” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 26). El principal canal de 
llegada entre la empresa y el cliente es el Organismo Supervisor de las Contrataciones del 
Estado (OSCE), también el Organismo Técnico Especializado que está adscrito al MEM, y 
tiene autonomía en muchos aspectos; que entre sus funciones principales tiene la de operar y 
administrar el Registro Nacional de Proveedores (RNP), así mismo el Sistema Electrónico de 
Contrataciones del Estado (SEACE), así también operar y administrar el Registro Nacional 
de Árbitros. Por otra parte, una vez ganada una licitación, el canal de coordinación y entrega 
de la propuesta de valor será directo, a través de medios electrónicos como el OSCE, 
SEACE, RNP, y también se implementará canales presenciales como es la oficina principal, 
y los locales en cada obra. 
1.2.4. Relación con los clientes 
“Esta vez en el presente módulo se desarrolla las diversas relaciones que se establecen 
entre una empresa o negocio con algunos grupos del mercado” (Osterwalder & Pigneur, 
2010, pág. 28). Dada las características particulares del negocio y del servicio brindado, la 
relación con el cliente se dará de forma personal exclusiva durante todo el periodo en que se 
brindan las consultorías o se ejecutan las obras. Es preciso remarcar que tanto los canales 
como la relación con el cliente estarán condicionadas a las exigencias definidas por el cliente 
en los contratos. 
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1.2.5.  Fuentes de ingresos 
“El módulo denominado fuentes de ingreso está referido al flujo de caja económico 
que genera un negocio en las diversas actividades que éste desarrolla” (Osterwalder & 
Pigneur, 2010, pág. 30). En el presente negocio los ingresos económicos provienen del pago 
por servicios de consultoría y ejecución de obras, mediante valorizaciones mensuales según 
avances de metrados o metas ejecutadas en comparación a lo programado. La forma y 
condiciones de pago estarán determinadas en los contratos suscritos entre la empresa y la 
entidad. Según lo investigado, los presupuestos aprobados por las entidades públicas en 
Apurímac están entre S/33,200 y S/400,000 para consultorías, y entre S/33,200.00 y 
S/1`800,000 para ejecución de obras, según determina la Ley N° 30693, referida al 
presupuesto público del año 2018.  
1.2.6. Recursos claves 
“Esta vez se detallan los recursos de mayor importancia que un negocio requiere para 
que funcione adecuada y exitosamente” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 34). En ese 
sentido los más importantes recursos para el presente proyecto son: 
• Financieros: Recursos propios, créditos financieros e hipotecarios, créditos 
directos para materiales y herramientas. 
• Físicos: Propiedades como terrenos, edificios, departamentos, unidades móviles, 
equipamiento informático y de comunicación, maquinaria y equipamiento de 
obras electromecánicas, civiles y agrícolas. 
• Humanos: Ingenieros especialistas, técnicos de escuela, mano de obra calificada. 
• Intangibles: Software de elaboración de proyectos, simulación y cálculos de 
diferentes magnitudes físicas y matemáticas. 
1.2.7. Actividades claves 
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“Las actividades a desarrollar e identificadas como claves, son muy importante para 
emprender y para que el negocio funcione óptimamente” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 
36). Es así que para el presente negocio las actividades claves son: 
• Elaboración y revisión de los planes estratégicos operativos. 
• Búsqueda de procesos de convocatoria de acuerdo al segmento propuesto. 
• Evaluación de bases, términos de referencia y presupuesto referencial mediante 
análisis de costos unitarios. 
• Preparación de expedientes para la convocatoria, participar y ganar servicios de 
consultoría y ejecución de obras. 
• Administración del negocio, administración de contratos, gestión de marketing, 
supervisión de procedimientos y actividades, capacitación y evaluación del 
personal. 
1.2.8. Aliados claves 
“Es muy importante también tener la relación de fabricantes, proveedores y socios 
que hagan que el negocio esté garantizado” (Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 38). 
Consiguientemente, en el presente proyecto los aliados que se tienen son: 
El ente supervisor de las contrataciones del estado (OSCE), entidades del Estado, 
empresas similares de consultoría y ejecución de obras, entidades financieras, proveedores de 
materiales, maquinaria y herramientas, colegio de ingenieros y arquitectos, profesionales 
ingenieros, arquitectos, administradores, contadores, técnicos de construcción, sindicatos de 
trabajadores en la construcción, SUNAT, Contraloría General de la Republica, OEFA, 
OSINERGMIN, SUNAFIL, organismos normativos y reguladores, entre otros. 
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Es importante mencionar que se debe priorizar hacer alianzas organizacionales con 
los aliados clave, principalmente con las entidades que manejan la mayor cartera de 
proyectos y obras como son las Municipalidades y Gobiernos Regionales. 
1.2.9. Estructura de costos 
“Con el propósito de tener un presupuesto que refleje la puesta en operación del 
negocio, es necesario que se tenga un módulo que describan los diferentes costos” 
(Osterwalder & Pigneur, 2010, pág. 40). Tomando en cuenta que los que ganan las 
licitaciones son los que logran el mayor puntaje, dentro del cual el componente de “propuesta 
económica más baja” es clave, la empresa contará con una estructura de costos basada en la 
eficiencia y “mejora continua”. Para ello buscará automatizar procesos, tercerizar servicios y 
alquilar equipos. Además, buscará crear economías de escala y economías de campo, 
procurando ganar y administrar varias consultorías y proyectos de obras a la vez. 
Como se ha mencionado, tanto la idea como el modelo de negocio han sido validados 
a lo largo del año 2018, este esfuerzo ha sido posible gracias a la formación, experiencia y 
amplia red de contactos que el líder del presente proyecto y su equipo tienen.  
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Capítulo 2  
Análisis del Entorno y la Industria 
Habiendo determinado en el capítulo anterior lo correspondiente a la idea y el modelo 
de empresa, toca ahora hacer una evaluación de como el entorno en el que se desarrolla afecta 
al desenvolvimiento comercial; mediante el análisis de cinco fuerzas competitivas que 
Michael Porter nos ofrece, que también se denominan análisis PESTE, que se refiere a las 
fuerzas Políticas, Económicas, Sociales, Tecnológicas, y Ecológicas. Los resultados de este 
análisis permitirán formular un plan estratégico, en donde se debe considerar las 
oportunidades como ventajas y disminuir las amenazas, y determinar factores claves de éxito. 
2.1. Análisis PESTE del Entorno 
Seguidamente, se desarrolla del análisis PESTE: 
2.1.1. Factores políticos y legales (P) 
La actitud de las diferentes instancias del gobierno debe propiciar condiciones claras 
y favorables. En esa perspectiva la estabilidad política, la implementación de una 
normatividad clara y adecuada, así como la aceptación por parte de la sociedad otorgando la 
licencia social a la inversión privada son fundamentales. 
Así, la nueva ley de contrataciones del Estado (DL Nº1444) promulgada en 
septiembre del 2018 busca revertir el opaco ambiente ocasionado por los escándalos de 
corrupción del Estado con la empresa Odebrecht y asociados. 
El D.L. N.º 1444 que modifica la última de Contrataciones del Estado N° 30225), es 
para que las políticas del gobierno que se aplique a nivel sectorial y/o nacional sean los 
motores de inducción para acelerar los procesos de los contratos; así como dar más fortaleza 
al órgano supervisor de las contrataciones del gobierno y también a la central de compras 
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públicas denominado “Perú Compras”, e implantar mayor rapidez en los procesos de 
contrataciones.  (El Peruano, 2018, pág. 84). 
Esta ley se presenta como una importante oportunidad para la empresa, pues ofrece 
celeridad y honestidad en las actividades de contratación estatal. El equipo conformado para 
el presente proyecto cuenta con amplia experiencia y conocimiento en la ejecución de 
proyectos y obras, respetando estrictamente las leyes y normas estatales. 
Sin embargo, el reciente cambio de gobiernos locales y regionales a nivel nacional en 
enero de 2019, así como la ineficiencia en la ejecución de sus presupuestos representan un 
riesgo para la inversión, pues a pesar de la ley antes señalada, la falta de experiencia de los 
nuevos gobernantes y la alta burocracia que existe en el aparato estatal pueden reducir la 
oferta de licitaciones en la región. 
2.1.2. Factores económicos y financieros (E) 
En cuanto a los factores económicos y financieros se pueden resaltar la estabilidad 
macroeconómica peruana reflejada en el crecimiento del PBI nacional y sectorial, 
especialmente en el sector construcción con 3.99% y 5.42%, respectivamente (INEI, 
Estadísticas, 2018; INEI, Crecimiento y distribución de la población, 2018). 
Este ambiente favorable luego de la crisis política del 2017 podría opacarse con el 
incremento de las tasas de interés, cuyas causas serian, por un lado, externamente con las 
exigencias de Estados Unidos en cuanto a su política monetaria, y por otro lado internamente 
se prevé el posible crecimiento en el 2019 de la tasa de referencia del BCRP (Prieto, 2018). 
Finalmente, otro factor económico clave encontrado en esta investigación es que la 
mano de obra calificada en el Perú y particularmente en la región Apurímac es muy escaso. 
Para las empresas, la principal razón por la cual identifican una escasez de talento humano es 
la poca experiencia que cuenta el trabajador (35%), seguido de la restricción de “habilidades 
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duras”, o de índole técnico (20%). También lo escaso de participantes (17%), la necesidad de 
altas compensaciones respecto a la oferta (12%) y finalmente el poco recurso competitivo 
para el trabajo o “habilidades blandas” (8%), según (Alarcón, 2018). 
Tomando en cuenta que manejar costos bajos es clave para asegurar el éxito del 
presente proyecto; tanto el incremento de la tasa de interés, como la falta de mano de obra 
calificada representarían una amenaza que debe ser bien administrada para aminorar su 
impacto negativo. 
2.1.3. Factores sociales, culturales, y demográficas (S) 
 
Figura 2. Población total y tasa de crecimiento. Tomado de “Instituto 
Nacional de Estadística e Informática-Censos Nacionales de Población y 
Vivienda 2017”. 
Como muestra la figura, la población peruana al 2017 es de 31´237,385, cuya 
densidad poblacional es de 24.3 Hab. /Km2 (INEI, Crecimiento y distribución de la 
población, 2018). A nivel nacional, la población y la densidad tienen una curva con 
crecimiento sostenido dentro de los últimos 77 años; sin embargo, en el caso de la región 
Apurímac se mantiene constante desde el 2007. 
El crecimiento poblacional representa grandes oportunidades para el negocio, pues a 
medida que hay más población también habrá nuevas y mayores necesidades de 
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infraestructura y servicios básicos. No obstante, es preciso reconocer que en el interior del 
país la incidencia de conflictos sociales es alta, sobre todo los que se están en contra de 
proyectos mineros y de infraestructura. 
2.1.4. Factores tecnológicos y científicos (T) 
En el análisis del entorno referido a los factores tecnológicos y científicos, se debe 
remarcar la aplicación de hardware y software especializados con tecnología de punta para 
poder desarrollar proyectos con mayor calidad y eficiencia. Así se puede mencionar los 
drones autónomos, realidad virtual, impresión tridimensional (3D) en concreto, inteligencia 
artificial, entre otros. Como empresa es preciso aprovechar estos desarrollos tecnológicos 
para construir y afianzar el liderazgo que se pretende alcanzar en el sector. 
 
Figura 3. Las cinco tecnologías que están cambiando el sector construcción. 
Drones: Estos se elevan a alturas necesarias para poder observar el objetivo, 
se utiliza en diferentes ramas de la ingeniería, logrando información digital 
de alta precisión. Fuente: Diario Gestión (2018). 
2.1.5. Factores ecológicos y ambientales (E) 
El factor ecológico y ambiental más relevante en el Perú es quizá el fenómeno de El 
Niño costero. Sus efectos negativos sobre la infraestructura nacional como colegios, 
hospitales, carreteras, puentes y viviendas son muy significativos. 
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Sin embargo, este fenómeno climatológico significa una oportunidad para los 
contratistas, pues incrementa el déficit de infraestructura nacional. Por otro lado, cada vez 
que sucede este fenómeno pone ante la opinión pública la baja calidad con la que se realizan 
las obras estatales. Este proyecto busca justamente revertir esta situación. 
 
Figura 4. El fenómeno natural del niño se presenta en toda la costa peruana, 
cuyas lluvias y desastres afectan a las ciudades principales de estas regiones. 
Piura es una de las regiones más afectadas del país a causa del Fenómeno El 
Niño. Fuente: RPP Noticias (2017). 
 
Concluyendo, el análisis del método PESTE permite identificar las oportunidades y 
paralelamente las amenazas que presenta la industria, estos elementos se analizarán 
posteriormente mediante la matriz de evaluación de factores externos MEFE. 
2.2. Análisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de la Industria 
Este análisis es importante para la industria, pues permite tener una visibilidad no sólo 
de la competencia directa sino de la industria en su conjunto. Entonces se observa de cerca 
como el negocio compite con los rivales, y también se nota la metamorfosis positiva y/o 
negativa que se genera (Porter, 2012). En el grafico siguiente se observa el modelo de 




Figura 5. Donde se observa las fuerzas competitivas. Tomado de “Las cinco 
fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia”, Michael Porter 
(2012). 
2.2.1. Poder de negociación de proveedores 
“Los negocios que logran tener poder obtienen el mayor porcentaje de ganancias 
poniendo precios por encima del mercado, reduciendo la calidad de productos, o trasladando 
los costos a los componentes de la industria” (Porter, 2012). 
De acuerdo a los resultados de la tabla 1, se considera que el presente negocio 
respecto al poder de negociación como proveedor es relativamente bajo, pues el ponderado 














0.25 Concentración de proveedores A 4 B 1.00 
0.20 Costo de cambio de proveedor A 4 B 0.80 
0.20 
Contribución de proveedores en la 
calidad 
A 2 B 0.40 
0.25 Amenaza de integración hacia adelante A 4 B 1.00 
0.10 
Contribución de proveedores en los 
costos 
A 1 B 0.10 
1.00         3.30 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A: Alto, B: Bajo. 
A propósito, se debe manifestar que las empresas ejecutoras de obras y de consultoría 
que brindan servicios al Estado requieren de un sin número de insumos, por esta misma razón 
se tienen bastantes y variados proveedores a nivel local y nacional. En consecuencia, se 
deduce que los proveedores no tienen poder de negociación, haciendo que la industria en 
general resulta atractivo para el presente proyecto. 
2.2.2. Poder de negociación de compradores 
“Los clientes cuando se asocian logran tener poder, obligando a que los precios 
disminuyan, y exigiendo mejor calidad en los servicios y productos; con lo cual los 
integrantes de la industria compiten, cuyo enfrentamiento perjudica la rentabilidad de los 
integrantes” (Porter, 2012). En este caso el principal comprador es el Estado, y tomando en 














0.30 Posicionamiento de marca B 2 A 0.60 
0.30 Número de clientes B 1 A 0.30 
0.20 Condicionamiento de los clientes A 1 B 0.20 
0.10 Posibilidad de integración hacia atrás A 4 B 0.40 
0.10 Costo de cambiar de servicio B 4 A 0.40 
1.00         1.90 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A: Alto, B: Bajo. 
Como se puede ver en la tabla 2, el poder de negociación del cliente es bastante alto, 
ocasionando que la industria sea poco atractiva con 1.90. Sin embargo, una vez ganada la 
licitación las condiciones se mantienen estables, dejando la posibilidad de asegurar un 
importante margen de ganancias. 
2.2.3. Rivalidad de competidores 
“La rivalidad existente de competidores adopta muchas formas. Demasiada rivalidad 
entre los actores afecta la rentabilidad de la industria” (Porter, 2012). Para el presente 
proyecto la fuerza producida por la rivalidad de los competidores se muestra en la tabla 3. 
En esta tabla el resultado ofrece que hay alta rivalidad entre competidores, pues el 
ponderado final es 1.80; por lo tanto, el sector resulta poco atractivo, sobre todo para 
empresas poco competitivas. Es decir, la alta rivalidad de los competidores puede favorecer a 
las empresas ejecutores de obras que desarrollen una metodología eficaz para ganar las 














0.30 Número de competidores iguales A 1 B 0.30 
0.20 Diferenciación del producto/servicio B 1 A 0.20 
0.20 Barreras de salida A 4 B 0.80 
0.10 Crecimiento de la industria B 4 A 0.40 
0.10 Tendencia por participar en la industria A 1 B 0.10 
0.10 Costos fijos A 3 B 0.30 
1.00         1.80 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A: Alto, B: Bajo. 
2.2.4. Amenazas de nuevos entrantes 
“La amenaza de los entrantes es presionar los precios, luego los costos de producción 
y la tasa de inversión; debido a que los nuevos introducen en la industria nuevas tecnologías 
y capacidades, por la necesidad de abrirse en el mercado” (Porter, 2012). 
Tabla 4 









0.30 Diferenciación de producto/servicio B 1 A 0.30 
0.20 Costo de cambio B 1 A 0.20 
0.20 Barreras de entrada B 4 A 0.80 
0.20 Requerimiento de capital B 4 A 0.80 
0.10 Identificación de la marca B 1 A 0.10 
1.00         2.20 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A: Alto, B: Bajo. 
En la tabla 4 podemos observar que el ponderado final está por debajo de 2.5, es decir 
que es alta la amenaza de los nuevos, consiguientemente el sector es poco atractivo. 
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No obstante, a pesar de que técnicamente cualquier empresa puede participar en una 
licitación con el Estado, al tratarse de una subasta inversa, quien gana es la empresa que logra 
el mayor puntaje con los menores costos. Lograr ser competitivo en estas condiciones es una 
barrera muy alta. 
2.2.5. Amenazas de sustitutos 
“Un proveedor sustituto es similar a otro de diferente sector, solo que viene 
disfrazado de distintas formas” (Porter, 2012). Técnicamente, las obras estatales sólo se 
pueden ejecutarse mediante licitaciones, aunque por otras modalidades como por impuestos, 
podría representar una alternativa para que el Estado cubra la brecha que existe en su 
infraestructura. Ponderado 3.30, la amenaza de este segmento es bajo, y el sector atractivo. 
Tabla 5 










Número de productos/servicios 
sustitutos 
A 2 B 0.70 
0.35 Diferenciación de productos/servicios B 4 A 1.40 
0.30 Costo de cambiar el servicio B 4 A 1.20 
1.00         3.30 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A: Alto, B: Bajo. 
2.2.6. Grado de atracción de la industria o sector 
Luego, se evalúa el grado de atracción de toda la industria utilizando las cinco fuerzas 
competitivas, tal se detalla en la tabla siguiente. 
Finalmente, después de este análisis importante se concluye que la empresa competirá 
en una industria medianamente atractiva al obtener un promedio ponderado final ligeramente 













0.2 Poder de negociación de proveedores A 3.3 B 0.66 
0.2 Poder de negociación de clientes A 1.9 B 0.38 
0.2 Rivalidad de competidores A 2.1 B 0.42 
0.2 Amenaza de entrantes A 2.2 B 0.44 
0.2 Amenaza de sustitutos A 3.3 B 0.66 
1.0         2.56 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, 
Hax, A. y Majluf (2004). Donde A; Alto, B: Bajo. 
2.3. Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) 
Según, (D'Alessio, 2013) “La finalidad de un control externo es encontrar una gama 
de oportunidades que será para beneficio de la empresa, y por otro lado sirve para determinar 
las amenazas con la finalidad de reducir o evitar”. 
La lista que se resume líneas más abajo ha sido identificada como resultado de la 
aplicación del análisis PESTE y del análisis de las fuerzas competitivas de M. Porter. El 
objetivo de esta investigación es llegar a una conclusión final, donde se debe demostrar si el 
modelo de negocio planteado aprovecha adecuadamente las oportunidades que se le presenta, 
y también si evita o rechaza las amenazas encontradas. 
En la tabla 7, se tiene el resultado de la aplicación del análisis de Matriz de 
Evaluación de Factores Externos (MEFE) elaborada en el estudio, que se resume en 15 
factores determinantes del éxito del negocio, entre ellos 9 oportunidades y 6 amenazas. 
A partir de esta evaluación se puede concluir que este proyecto aprovecha 
convenientemente las oportunidades y evita adecuadamente las amenazas, al obtener un 
puntaje promedio de 2.74 (por encima de la media que es de 2.50). No obstante, el presente 
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proyecto buscará desarrollar las estrategias necesarias para mejorar este diagnóstico 
preliminar. 
Tabla 7 
Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) 
Factores determinantes de éxito (FDE) Peso Valor Pond. 
Oportunidades 
   
Ley de contrataciones del estado (DL N.º 1444) 0.08 4 0.32 
Corrupción en las obras públicas. 0.08 4 0.32 
Crecimiento PBI sostenido. 0.04 3 0.12 
Ineficiencias en la competencia 0.08 3 0.24 
Altas barreras de ingreso 0.05 3 0.15 
Crecimiento poblacional y ciudades en provincias. 0.04 3 0.12 
Desarrollo tecnológico. 0.08 3 0.24 
Cuidado del medio ambiente. 0.05 3 0.15 
Calentamiento global y fenómeno de El Niño. 0.08 2 0.16 
Amenazas    
Cambios de gobiernos regionales y municipales. 0.08 2 0.16 
Ineficiencia en la ejecución de presupuestos estatales. 0.08 2 0.16 
Aumento de las tasas de interés bancario. 0.05 2 0.10 
Amplio poder de negociación del cliente 0.08 2 0.16 
Escasa mano de obra con calidad. 0.08 3 0.24 
Conflictos sociales en el país. 0.05 2 0.10 
Total 1.00   2.74 
Nota. Adaptado de “El contexto global y la evaluación externa”. En El Proceso Estratégico: 




Capítulo 3  
Plan Estratégico 
“En la elaboración del plan estratégico de una organización es importante tomar en 
consideración la visión y establecer la misión según el segmento a desarrollar, 
seguidamente implantar los valores organizacionales, determinar los objetivos 
estratégicos en el plazo mediano. Analizar los factores internos y externos que afectan 
a la empresa, analizar la industria y los competidores, con la finalidad de encontrar las 
estrategias que permitan que el negocio sea competitivo” (D'Alessio, 2013, pág. 16). 
En ese entender, procederemos estableciendo la misión, visión, políticas y valores del 
presente negocio, como también las estrategias. Adicionalmente se construirá y analizará la 
matriz denominada FODA, que desarrolla el análisis interno y externo de la organización, 
para finalmente identificar y posteriormente seleccionar las estrategias más importantes. 
3.1. Misión 
 “Ejecutar Obras y prestar Servicios de Consultoría de Obras, respetando los 
estándares de calidad, medioambiental, seguridad y salud en el trabajo; con aplicación de la 
innovación y tecnología punta, para satisfacer las demandas de nuestra sociedad”. 
3.2. Visión 
“Al 2023 Innovación de Consultoría y Obras S.R.L. (INCOOB S.R.L.) será una 
Empresa altamente calificada, que liderará la ejecución de proyectos y consultoría de obras 







3.4. Objetivos Estratégicos 
“Los objetivos de mediano plazo llamados objetivos estratégicos nacen de la visión y 
la misión, cuya aplicación estratégica conduce a que la organización alcance y logre en el 
plazo establecido la visión y misión deseada” (D'Alessio, 2013, pág. 226). Después de 
implantar las bases del plan estratégico, se tiene la lista de los objetivos estratégicos para el 
presente negocio: 
• OE1: Maximizar la creación del valor económico. 
o Lograr una rentabilidad sostenida: 
▪ Rentabilidad del patrimonio ROE (%). 
▪ Rentabilidad de las operaciones ROA (%). 
▪ Margen de las ventas (%). 
o Incrementar los ingresos y optimizar los costos: 
▪ Rotación de los activos (%). 
▪ Incremento de las ventas (%). 
• OE2: Aplicar la innovación y tecnología. 
o Implantar la innovación organizacional: 
▪ Plan de mejora de procesos (%). 
▪ Plan de mejora continua (%) 
▪ Encuesta de satisfacción de los trabajadores, funcionarios y 
accionistas (%). 
o Implementar tecnología de punta: 
▪ Plan de identificación de equipos de tecnología de punta (%) 






• OE3: Fortalecer la gestión de talento humano. 
o Fortalecer el desarrollo del personal. 
▪ Mejora de Competencias (%). 
▪ Evaluación de la satisfacción de los trabajadores (%). 
o Crear un ambiente de trabajo que coadyuve a la productividad. 
▪ Clima laboral (%). 
• OE4: Satisfacer a los clientes y/o entidades. 
o Garantizar la satisfacción. 
▪ Nivel de satisfacción (%). 
o Mejorar el servicio de atención al cliente. 
▪ Plan de atención al usuario (%). 
• OE5: Gestionar con los proveedores. 
o Fortalecer relaciones con los proveedores. 
▪ Nivel de interrelaciones con los proveedores. 
▪ Plan de adquisiciones y contrataciones.  
• OE6: Crear valor social. 
o Fortalecer interrelaciones con los stakeholders y el ambiente: 
▪ Implementación de un programa que demuestre la responsabilidad 
social de la empresa (%). 
▪ Percepción del cliente de la misión social de la empresa (%). 
▪ Promover la preservación del medio ambiente (%). 
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3.5. Análisis FODA 
“El análisis FODA es considerada como una de los más importantes debido a que 
exige al analista que tenga mucha intuición, y definitivamente es una herramienta conocida 
que realiza un análisis de la situación con mayor certeza” (D'Alessio, 2013, pág. 274). 
A continuación, se desarrolla estrategias según la Matriz FODA desagregando en las 
matrices MEFI y MEFE: 
Estrategias según el MEFI, Matriz de Evaluación de Factores Internos: 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
• Conocimiento i Know How del 
personal. 
• Local propio. 
• Empresa Familiar. 
• Equipos propios. 
• Experiencia en los procesos OSCE. 
• Experiencia en procesos de Inversiones. 




• Falta de Maquinarias. 
• Capacidad económica restringida. 
• Falta mayor investigación del mercado. 
• Falta Plan Capacitación. 
• Publicidad reducida. 
• Ineficiente plan estratégico de 
Marketing. 
• Falta evaluar costos. 
• Falta mayor evaluación de los 
competidores. 
• Falta mayor evaluación de los clientes o 
entidades. 






Estrategias según el MEFE, Matriz de Evaluación de Factores Externos: 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
• Ley de Contrataciones del Estado. 
• Hallazgos de corrupción en el Poder 
Judicial y otras Entidades. 
• Crecimiento PBI sostenido. 
• Disminución de las Tasas de interés 
bancaria. 
• Macroeconomía nacional en permanente 
crecimiento. 
• Crecimiento poblacional en ciudades 
importantes. 
• Aplicación de la tecnología de punta. 
• Implementación de las Normas ISO 
9001: 2,015; ISO 14,001: 2,015; e ISO 
45,001: 2,018. 
• Estudio de Impacto Ambiental. 
• Preocupación por el Medio Ambiente 
 
• Proximidad de Elecciones de Gobiernos 
Regionales y Municipales. 
• Falta de Ley horizontal sobre escalas 
salarial de Profesionales, Técnicos, 
Mando medio, Etc. 
• Alza del Tipo de cambio. 
• Microeconomía nacional estancada. 
• Elevado número de conflictos sociales 
en el país. 
• Corrupción en todo nivel poblacional. 
• “Robo” de Tecnología, información, e 
innovación. 
• Cero investigaciones científicas. 
• Densidad Poblacional Ambiental 








FO: EXPLOTE DO: BUSQUE 
• Charlas por personal propio. 
• Ampliación del Local Propio. 
• Diplomados para el personal en temas 
de Normas ISO, Contrataciones, 
Inversiones, Medio Ambiente, 
Tecnología, Innovación, Liderazgo. 
• Plan de actividades motivacionales. 
• Implementar programa de atención 
médico familiar. 
• Plan de premios e incentivos a los 
trabajadores innovadores. 
 
• Plan de Adquisición de Maquinarias. 
• Gestión de financiamiento en entidades 
crediticias. 
• Elaborar el estudio ampliado de 
Mercado. 
• Elaborar Plan de Capacitación. 
• Implementar plan estratégico de 
Marketing y publicidad. 
• Análisis de costos unitarios de 
actividades de obras, y estructura de 
costos para consultorías. 
• Fortalecer relaciones con grupos de 
interés. 
 
FA: CONFRONTE DA: EVITE 
• Fijar escala salarial acorde a las 
capacidades de los profesionales, 
técnicos y administrativos. 
• Programa de Charlas sobre la Visión, la 
Misión, los valores y políticas de la 
organización. 
• Elaborar el plan de Seguridad y Medio 
Ambiente. 
• Implementación del código de buen 
gobierno corporativo. 
• Promover la preservación 
medioambiental. 
• Percepción del logro obtenido por la 
organización mediante la misión social. 
• Implementar programa de 
responsabilidad social. 
• Contratos en zonas de conflicto social. 
• Crear comité de disciplina. 
• Sanciones administrativas y penales 
para personal propio y del entorno en 
caso de actos de corrupción. 






A partir del resultado del cruce de matrices MEFI, y MEFE del FODA, entonces, se 
establecen las siguientes principales estrategias de la organización: 
• E1: Charlas por personal propio. 
• E2: Ampliación del local propio. 
• E3: Diplomados para el personal en temas de normas ISO, contrataciones, 
inversiones, medio ambiente, tecnología, innovación, liderazgo. 
• E4: Plan de actividades motivacionales. 
• E5: Plan de premios e incentivos a los trabajadores innovadores. 
• E6: Plan de adquisición de maquinarias. 
• E7: Elaborar el estudio ampliado de mercado. 
• E8: Elaborar plan de capacitación. 
• E9: Analizar costos unitarios de actividades de obras y consultoría. 
• E10: Implementar código de buen gobierno corporativo. 
• E11: Implementar programas de responsabilidad social 
• E12: Evitar contaminación ambiental. 
3.6. Estrategia de Negocio 
“Las estrategias de negocio establecen como se debe lograr los objetivos 
organizacionales. De esa manera los integrantes de la organización deben saber qué es lo que 
van hacer para llegar a los objetivos, y debe estar claro la forma como responderá a los 
competidores” (Weinberger, 2009, pág. 66). Por otro lado, según (Porter, 2012), “La ventaja 
competitiva es directamente proporcional al posicionamiento en el mercado”, significa que la 
estrategia escogida está en función a las capacidades más significativas de la empresa. 
Por consiguiente, luego de ingresar a este importante mercado con la finalidad de 
lograr los objetivos trazados, responder las acciones de la competencia, y cumplir con los 
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clientes y usuarios en general; se debe plantear una propuesta de estrategia genérica 
competitiva, consistente inicialmente en plantear una estrategia basado en “Liderazgo en 
Costos”, por contar desde el inicio un mayor alcance de mercado y obviamente tener una 
menor ventaja competitiva, por lo que la estrategia será ofertar costos menores a los costos 
referenciales; y posteriormente en el mediano plazo luego de una previa evaluación 
situacional y que se haya encontrado que la ventaja competitiva ha crecido favorablemente, 
se implementara una estrategia de “Liderazgo en Diferenciación”, como es la aplicación de 
innovación, tecnología, investigación, desarrollo, amplia experiencia del equipo, y 
respaldados por las normas internacionales ISO como es de Gestión de la Calidad, Gestión de 




Figura 6. Estrategias genéricas competitivas. Tomado de El Proceso 




Capítulo 4  
Plan de Marketing 
4.1. Análisis de Mercado 
4.1.1. Diseño de la investigación de mercado 
Debido al rubro de negocio, la investigación y el estudio de mercado fue realizado en 
dos fuentes de investigación, partiendo de lo especializado a lo enfocado, como se detalla: 
• En la primera etapa se desarrolló una investigación del tipo de búsqueda 
especializada. En esta etapa se buscó y procesó información de primera mano y de 
visitas directas al cliente y la competencia. Para la obtención de la información 
cualitativa se les hizo conocer la presente propuesta y luego se realizaron 
entrevistas directas a expertos directores (CEOs) y/o gerentes de los diferentes 
clientes, principalmente de entidades del Estado; asimismo, se consideró la 
investigación de los competidores o empresas de la industria, con la finalidad de 
saber su parecer y opinión respecto al desarrollo del negocio y sus características, 
y al final se debe desarrollar una retroalimentación que será valiosa. La relación 
de expertos directores y/o entrevistados y la entrevista se detallan en el resumen 
Apéndice A. 
• En la etapa segunda se realiza una indagación del tipo de búsqueda enfocada, en 
base a recopilar información del portal del estado peruano, donde se obtiene la 
información de todas las instituciones y organismos que tienen sus operaciones en 
la región Apurímac. Asimismo, se ha obtenido datos del Sistema de Inteligencia 
de Negocios (CONOSCE), implementado por la entidad supervisora del estado en 
contrataciones (OSCE), que es un organismo netamente técnico, y es parte del 
Ministerio de Economía y Finanzas, que en su administración tiene autonomía en 
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aspectos como el de técnico, económico, funcional y financiero; que brinda 
información de calidad a los operadores de la normativa de contrataciones. Así 
mismo, el CONOSCE tiene Dashboard interactivos que son representaciones 
gráficas, los cuales entregan estadísticas y datos de las contrataciones con el 
Estado que ejecutaron los proveedores, consorcios y entidades públicas. 
4.1.2. Muestra 
Se define como la cantidad y a quiénes se administrará la encuesta que permitirá 
lograr una adecuada estimación. 
Según información proporcionada por el CONOSCE, el mercado de la región 
Apurímac en el año 2018, adjudicó un monto total de S/469.6 millones, de los cuales los 
gobiernos locales adjudicaron S/349.2 millones (74.36%), el gobierno regional adjudicó 
S/85.7 millones (18.25%), y el gobierno central adjudicó S/34.7 millones (7.39%). 
Por el lado de los competidores, en la región Apurímac se ha logrado hallar un total 
de 10,671 proveedores, de los cuales 156 son consultores de obras, y 319 son ejecutores. Por 
consiguiente, el mercado objetivo a nivel regional ha sido atendido por 475 proveedores que 
representan el 4.45 % del total del mercado de proveedores a nivel regional. 
Así, el tamaño resultante como muestra para la encuesta es de 30 competidores. 
Consiguientemente por similitud, se tomará también una muestra de 30 clientes 
pertenecientes a las instituciones del Estado para las respectivas encuestas de campo. 
4.1.3. Plan de muestreo 
Población objetivo. Para la ejecución de la investigación cuantitativa se ha tomado 
una población objetivo tomando los criterios siguientes: 
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• Ámbito de influencia. Para el inicio de operaciones se ha considerado solamente 
la región Apurímac, debido a que la empresa será creada en esta región, y los 
profesionales comprometidos radican y están comprometidos con su desarrollo. 
• Clientes clasificados por las instituciones más representativas y de mayor cantidad 
como lo son: el gobierno regional, los gobiernos locales y el gobierno central. 
• La competencia se clasificará según especialidades. Se ha segmentado a 
competidores de dos especialidades como es el de consultores y ejecutores de 
obras, debido a la naturaleza propia del negocio. 
• Porcentaje de participación en el mercado. Debido a que las especialidades de 
consultores y ejecutores son pocos en comparación al universo de proveedores, se 
debe dar mayor importancia a este segmento de población. 
Tipo de muestreo. Se ejecutará un muestreo sistemático, de manera virtual, según 
información proporcionada por el portal del estado peruano, CONOSCE, y el OSCE, 
correspondiente al año 2017. 
4.1.4. Composición y tamaño de la muestra. 
El tamaño de muestra será la cantidad de las personas que serán encuestadas, y se 
halla aplicando la siguiente fórmula: 
 
En la formula se tiene: 
n = Tamaño de muestra. 
N = Tamaño de población = 475 clientes o proveedores. 
Za = Nivel de confianza = 0.75. 
p = Probabilidad de éxito, o proporción esperada = 0.5. 
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q = Probabilidad de fracaso = 0.5. 
d = Precisión (Error máximo admisible en términos de proporción) = 0.1. 
Aplicando la fórmula matemática se encuentra que el tamaño de la muestra “n” es 30. 
Así mismo se considera parámetros como margen de error del 10%, 75 % de nivel de 
confianza, con una probabilidad de éxito y de fracaso compartido 50% cada uno. 
4.1.5. Resultados de la investigación 
Se ha realizado la encuesta virtual a un total de 30 clientes que corresponde al 
gobierno regional, gobiernos locales y gobierno central, que tiene administración propia en el 
ámbito de la región Apurímac. Adicionalmente, se ha encuestado a 30 empresarios entre 
consultores y ejecutores de obra. 
4.1.6. Mercado Meta y Segmentación de mercado 
Se evaluó el mercado meta y la segmentación del mercado considerando los aspectos 
geográfico, demográfico, psicográfico y estilo de vida. 
• Ubicación geográfica: El mercado meta inicialmente está ubicado en la región de 
Apurímac. 
• Datos demográficos: La población de Apurímac tiene 449,365 habitantes. 
• Productos a desarrollar: Se desarrollarán los expedientes técnicos como primer 
producto, los cuales servirán para presupuestar y se considerarán en el plan de 
contrataciones, para posteriormente, lanzar la ejecución de las obras, que es el 
segundo producto, el cual estará al servicio de los beneficiados. 
• Estilo de vida: La población apurimeña es principalmente rural y requiere apoyo 
de las entidades del Estado para la ejecución de servicios de primera necesidad. 
4.1.7. Estimación de la demanda. 
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Con la finalidad de estimar la demanda para el presente estudio se ha 
considerado a las entidades y empresas del estado que operan en la región Apurímac: 
Tabla 8 
Demanda Potencial para el Periodo 2018 -2023 
Concepto 1 2 3 4 5 
Número de Consultorías demandadas 5,285 5,444 5,607 5,766 5,949 
Número de Obras demandadas 18,902 19,469 20,053 20,655 21,274 
Unidades demandadas total 24,187 24,913 25,660 26,655 27,274 
 
4.2. Investigación del Consumidor 
4.2.1. Jerarquía de necesidades y problemas que solucionan 
La idea de negocio del presente es ofrecer un emprendimiento para resolver las 
necesidades primordiales de las entidades y empresas del estado peruano, en lo que respecta a 
la ejecución y consultoría de las diferentes especialidades de obras civiles, eléctricas, 
electromecánicas, agrícolas, entre otros. 
Las necesidades y exigencias de la demanda poblacional que se atiende mediante las 
entidades del Estado son las referidas a los servicios básicos como agua, desagüe, luz, 
comunicación, vías de transporte, educación, salud, y otros. Se requieren ejecutar obras en los 
rubros mencionados para satisfacer las diversas demandas poblacionales. 
4.2.2. Proceso de decisión de compra del consumidor 
El consumidor es el mismo Estado a través de sus entidades y empresas, por lo que 
ellos deciden las compras mediante sus planes estratégicos y operativos, realizar los gastos 
presupuestales otorgados por el Estado por medio de la ejecución del plan anual de 
contrataciones que cada entidad propone. 
 
4.2.3. Factores que influencian la conducta del consumidor 
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El consumidor es el beneficiario y es influenciado por las necesidades más básicas 
hasta las necesidades superiores, según la clasificación de la escala de necesidades de 
Maslow. 
 
Figura 7. Teoría de la jerarquía de las necesidades de Maslow. Tomado de 
Administración, Stephen Robbins (2014). 
La empresa busca ser reconocida por la eficiencia de su trabajo y la calidad de sus 
proyectos, siempre con precios competitivos. 
4.2.4. Posicionamiento de Marca. 
El posicionamiento de marca es la percepción que tienen los clientes o usuarios 
respecto al servicio o producto que se les brinda, y el objetivo final de la empresa debe ser 
que los clientes se sientan identificados con la marca. Para lograr este objetivo se debe 
plantear un buen plan de Marketing utilizando como variables las imágenes, logos, 
motivaciones, historias, experiencias, etc. 
El presente proyecto propone posicionar como marca una diferenciación con los 
competidores, como es la aplicación de la innovación y tecnología de punta en todas las 
actividades de consultoría y obras. 
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4.3. Mezcla de Marketing 
4.3.1. Estrategia de producto y marca 
La estrategia de producto y marca está basada en cumplir nuestra propuesta de valor y 
lograr un posicionamiento en el mercado otorgando confianza a los clientes, también en la 
diferenciación de nuestra marca, en base a la calidad, respeto al tema medioambiental, 
garantizando la seguridad de los trabajadores y su salud. 
4.3.2. Estrategia de precio: valor en el mercado 
Es necesario aclarar que la estrategia de precio está sujeto al presupuesto referencial 
que ofrecen en el expediente técnico o en la estructura de costos de las actividades que cada 
entidad tiene, entonces nuestra estrategia será la de ofertar con precios por debajo del 
presupuesto referencial, siempre evaluando los precios unitarios de mercado, con la finalidad 
de no caer en propuestas que acarreen pérdidas económicas. 
4.3.3. Estrategia de distribución y canales 
• El principal canal de interrelación entre la empresa y el cliente es la entidad 
supervisora del estado en lo que respecta a contrataciones (OSCE), que es un 
organismo netamente técnico parte del Ministerio de Economía y Finanzas, que en 
su administración tiene autonomía en muchos aspectos como en el tema técnico, 
en lo económico, funcional y financiero, y dentro de sus funciones está la de 
operar y administrar el registro nacional RNP, el sistema electrónico SEACE, y el 
registro RNP de árbitros. 
4.3.4. Estrategia de comunicación integral 
Los sistemas de comunicación y promoción serán los utilizados en el sistema virtual y 
otros medios electrónicos; asimismo, a través de la televisión, radio, diarios, periódicos, 
 
43 
revistas y volantes escritos. Así mismo la comunicación también se podrá extender a las 
oficinas administrativas y los locales en obra. 
4.4. Presupuesto de Marketing 
Tabla 9 
Presupuesto de Marketing 
Concepto 1 2 3 4 5 
Publicidad en TV y Radio 24,000 24,720 25,462 26,225 27,012 
Publicidad en revistas, periódicos y 
diarios. 
24,000 24,720 25,462 26,225 27,012 
Publicidad Escrita, volantes 12,000 12,360 12,731 13,113 13,506 




Capítulo 5  
Plan de Operaciones 
5.1. Ubicación y Equipamiento de las Instalaciones 
Según (Weinberger, 2009) “Con el objetivo de minimizar los costos de inversión en 
instalar el negocio y tomando las bonanzas que ofrece el espacio, la ubicación de éstas debe 
estar en lugares estratégicos, concordante con las exigencias de la organización”. 
La empresa empleará el modelo de “Distribución fija de las instalaciones”; contando 
con un local que se encuentra ubicado en pleno centro de la zona urbana, donde se montarán 
las oficinas de planeamiento, diseño, estudios, obras, marketing, logística y otros que sean 
necesarios para cumplir con las tareas asignadas al personal, según su especialidad y los 
objetivos que debe cumplir. 
El local de la oficina está en parte del edificio moderno ubicado en el Jr. Arequipa N° 
819, distrito de Abancay, provincia de Abancay, región de Apurímac, cuyos planos son: 
 





Figura 9. Diseño de punto de venta y oficinas administrativas 
 
5.2. Proceso de Producción 
5.2.1. Flujograma del servicio de consultoría y ejecución de obras 
“El flujograma es un método practico para dar a conocer los procesos de trabajo a los 
clientes internos y externos, y permite ver las dificultades con la finalidad de implementar las 
mejoras correspondientes” (Weinberger, 2009). La figura 10 muestra el flujo del proceso 
completo del servicio de consultoría de obras y de ejecución de obras. 
5.2.2. Estándares de calidad 
El concepto de calidad es un principio muy esencial en temas de productividad. La 
definición de calidad en caso de servicio o producto tiene su nacimiento tanto en el 
concepto del productor o empresario como en la percepción del cliente. Sin embargo, 
en la perspectiva del cliente la calidad es cuando el servicio o producto sobrepasa las 
expectativas esperadas, y para el empresario la calidad se obtiene si el servicio o 
producto lograra cumplir con las normas técnicas y una serie de estándares exigidas 





Figura 10. Flujo de procesos. 
 
Las micro y pequeñas empresas deben tener en consideración que el logro de los 
estándares de aspectos de calidad es el objetivo fundamental más importante que el 
empresario que se dedica al negocio de consultoría y ejecución de obras busca. Esto equivale 
a que el empresario ofrecerá productos de las mismas características originarias, y no tener 
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modificaciones, salvo que estas sean para contentar las necesidades de nuevos clientes o 
clientes potenciales, o también para superar las expectativas de actuales clientes. 
Según (Weinberger, 2009, págs. 85-86) “Respecto a los indicadores de calidad se 
califica como una imperante necesidad para medir los problemas que presentan los negocios 
en la producción, y encontrar la forma más conveniente de solucionarlos. El resultado de un 
indicador de calidad se relaciona principalmente con la satisfacción que el cliente percibe en 
la forma del servicio que se le brinda o el tipo de producto que se le ofrece, tal y conforme 
esperaba. Esto en marketing se denomina superar los deseos del cliente”. 
Los indicadores están basados en conceptos de gestión, cumplimiento, eficiencia y 
eficacia, y permanente evaluación, tal como se describen a continuación. 
• Indicadores de cumplimiento. - En la presente propuesta, cumplir tiene que ver 
con el término de la ejecución del servicio u obra, dentro del plazo determinado en 
el contrato, orden de trabajo u orden de servicio; además entregar el producto con 
las características, diseño y materiales exigidos en el expediente técnico o en los 
términos de referencia. 
• Indicadores de evaluación. – Dentro del grupo de indicadores, el de evaluación 
cumple roles importantes en la administración del negocio, pues permite verificar 
y controlar los requerimientos y entregas, cumplimiento de los tiempos de entrega 
principalmente, verificación de los productos en buenas condiciones, conformidad 
de los servicios, evaluación del plazo, entre otros. 
• Indicadores de eficiencia. – la eficiencia es un indicador que tiene muchas aristas, 
principalmente se define como la relación de los recursos otorgados para una 
actividad y los logros obtenidos con estos recursos, por ejemplo, cuando se 
utilizan menos recursos para obtener el mismo objetivo, o también cuando se 
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utiliza los mismos recursos para lograr mayores objetivos. En ocasiones la 
eficiencia se encuentra en informaciones emitidas por el Reglamento de 
Construcciones, Norma técnica de metrados. Así mismo los indicadores de 
eficiencia resultan del número de insumos utilizados por la cantidad de productos 
fabricados; o en que tiempo se atiende a una determinada cantidad de clientes; 
también actividades de ruta crítica que si no se cumplen en el plazo determinado, 
retrasarán gran cantidad de actividades que se encuentran en dicha ruta y como 
consecuencia se dará el incumplimiento del plazo contratado; actividades que no 
son de rutas críticas que pueden retrasarse siempre en cuando no afecten el plazo 
contractual o los montos de contrato. También conocer la zona de trabajo, con la 
finalidad de disponer fácilmente de los recursos de la zona como materiales del 
ambiente, equipos en alquileres, mano de obra de personal calificado y no 
calificado.  
• Indicadores de eficacia. - Grado de satisfacción de los clientes, cumplimiento del 
programa de inventarios, cumplimiento a cabalidad de las pruebas y puesta en 
operación, entre otros.  
• Indicadores de gestión. – Capacidad de medir la gestión de administración de 
procesos, contratos, obras, consultorías, personal, materiales, operaciones, 
logística, plazos, productos, servicios, procedimientos, tareas, y otros. Un ejemplo 
puede ser la rotación de insumos o materia prima en todo el ciclo de utilización, 
como la de controlar la compra y cantidad, el uso en el campo de trabajo, saldos, 
devoluciones, perdidas, etc. Así mismo en obras se debe administrar la 
rentabilidad en base al cálculo y análisis de costos unitarios y rendimiento de 
personal y maquinarias. 
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Muy al margen de estos indicadores de calidad, los estándares de calidad en la 
empresa estarán controlados en concordancia con la Norma de ISO 9001: 2015, de Gestión 
de la Calidad.  
5.2.3. Factores críticos para el cumplimiento de los estándares de calidad 
Según (Weinberger, 2009, págs. 86-87) “Los negocios similares al planteado, tienen 
bastantes factores críticos que generalmente actúan como frenos para poder cumplir con las 
exigencias de calidad. Las micro y pequeñas empresas en el Perú que realizan actividades de 
servicio de consultoría y ejecución de obras, tienen los siguientes factores críticos: 
• Gestión del Talento Humano. - La oficina de talento humano tiene asignado la 
tarea de reclutar, calificar, capacitar, retener al personal que sea necesario. La 
empresa requiere tener a un personal idóneo en capacidades y conocimientos, con 
habilidades exigidas para cumplir con las tareas encomendadas; puesto que en este 
rubro del negocio se tiene poco personal con las capacidades y conocimientos que 
cubran las expectativas requeridas. 
• Gestión de los inventarios. – Los inventarios de materiales, insumos, materia 
prima, productos acabados, productos en proceso y otros, deben realizarse en 
forma programada, con la finalidad de cumplir y atender en su oportunidad 
cualquier demanda, contingencia de materiales, o productos necesarios para la 
ejecución de los procesos en obra o campamento. Asimismo, se requiere planes 
específicos para atender la demanda y sus variaciones. 
• Ciclo de vida de productos. - El ciclo de vida del producto está ligado al periodo 
del contrato. 
• Tecnología. Se contempla como un factor clave para el éxito de los negocios, 
principalmente de consultoría y ejecución de obras, pues incide en: 
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- Optimizar los procesos de producción. 
- Inclusión de mejoras en la producción. 
- Ser eficientes en la utilización de recursos empresariales. 
- Tener una respuesta rápida a los diferentes cambios externos. 
Sin embargo, según experiencias de la región donde se desarrolla la empresa en 
relación a los factores críticos son principalmente, la mano de obra calificada y el proceso de 
adquisición de materiales y equipos que afectan al plazo o cronograma de ejecución, que no 
permiten que se cumpla los estándares. 
5.3. Métodos de Producción 
5.3.1. Mecanismos de fabricación del producto 
Debido a que esta propuesta de valor brindará el servicio de consultoría y ejecución 
de obras, se ha visto por conveniente aplicar el método de producción por trabajo o pedido; 
que es un método de producción normalmente asociado con el cliente, pues anticipadamente 
se sabe quién será el cliente y que es lo que requiere, y posteriormente previo concurso 
público se logrará la buena pro del requerimiento para su ejecución. 
5.3.2. Tiempos del proceso de fabricación 
Los tiempos que se utilizan para la ejecución de servicios de consultoría y ejecución 
del proceso de obras están determinados en el contrato, el cual resulta de las especificaciones 
consideradas en los términos referenciales y/o el expediente del proyecto correspondiente. 
Este tiempo está determinado según el calendario de ejecución del servicio o de la obra. 
5.3.3. Economías de escala 
En la presente propuesta de valor que es referida al servicio de consultoría y ejecución 
de obras se aprovecharían economías de escala en las compras de materiales para la obra. El 
objetivo es ser muy eficaces en ganar licitaciones para manejar varios proyectos a la vez. 
 
51 
5.4. Gestión del Inventario y Proveedores 
En el proceso de ejecución de los proyectos y obras, siempre se tendrán inventarios. 
La administración adecuada de inventarios puede representar el éxito o fracaso del proyecto. 
Los inventarios están compuestos de materiales, materias primas, productos en fabricación, 
suministros que se usan en la parte operativa y los productos concluidos tanto de servicios 
como de obras. Los materiales son utilizados en cuestiones tan sencillas como un accesorio o 
herramientas empleadas para la construcción de edificaciones o como parte de un programa 
de mantenimiento, o de mayor complejidad, como la mezcla de materiales, materia prima o 
semielaborados, que son parte de un proceso de generación, operación o producción. Por 
esto, la relevancia de la importación y el transporte, así como de contar con el artículo o 
producto adecuado, en la cantidad, lugar y momento también adecuado. 
5.5. Gestión de Calidad 
Es un sistema de diversas actividades a la vanguardia del diseño o proyecto, como la 
de operar y mantener los sistemas operativos, de producción y ejecución, que crean los 
productos y/o servicios iniciales de la compañía, cuya finalidad es la de conseguir la meta de 
la organización con eficacia y eficiencia. 
Se debe tener un aseguramiento de la calidad; que es aplicar las actividades de calidad 
en forma programada y sistemática, de tal manera de asegurar que el proyecto aplicará todos 
los procesos necesarios para obtener las exigencias de los clientes, de tal manera se garantiza 
la ejecución y entrega del producto con calidad. 
Es muy importante tener el control de calidad, que consista en el monitoreo de los 
resultados concretos del proyecto para definir si los estándares de calidad relevantes se 
cumplen, así mismo la identificación para eliminar causas de resultados insatisfactorios. Esto 
se logra a través de pruebas preliminares en laboratorio como en la etapa experimental. 
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Y también resaltar que se implantarán políticas de administración basados en la 
aplicación de las normas internacionales ISO, denominada también Trinorma, que son los 
siguientes: 
• Norma ISO 9001: 2015, de Gestión del Sistema de Calidad. 
• Norma ISO 14,001: 2015, de Gestión de Sistema Ambiental. 
• Norma ISO 45,001: 2018, Gestión Seguridad y Salud Trabajo. 
5.6. Cadena de Abastecimiento 
Esta gestión está relacionada a una serie de actividades que consiste en planificar, 
organizar y controlar las prácticas relacionadas con el flujo y transformación de suministros, 
bienes y materiales para llegar al solicitante final. 
Por otro lado, dado que las fábricas o centros de producción, como las fuentes de los 
recursos, materiales, materias primas, y los puntos de venta o negocio normalmente no están 
ubicados en el mismo lugar, por tanto, el canal de flujo significa una secuencia de estaciones 
desde la fabricación o adquisición hasta los lugares de venta, por lo que las actividades de 
logística son el punto clave antes de que un producto o servicio este en el lugar de venta. 
La principal función de la gestión de abastecimiento es optimizar los procesos en lo 
que respecta a la producción u operación, desde la adquisición de insumos hasta la entrega o 
venta del producto concluido al comprador final. 
Que es lo mismo decir, que la gestión de las cadenas de abastecimiento involucran los 
procesos de negocio, personal, estratégico, organizacional, bienes físicos, innovación, 
tecnología y sistemas de información, permitiendo el continuo flujo para la creación de 
productos y/o servicios con el fin de satisfacer la demanda. 
También se puede definir como las tareas relacionadas con la movilización de 
materiales y/o bienes, que considera la selección, compra, planificación de la producción, 
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procesamiento de órdenes de trabajo, verificación de inventarios, transporte, almacenaje, 
abastecimiento y otros servicios que se prestan al cliente.  
En resumen, la cadena de abastecimiento integra la gestión de la demanda y oferta de 
los bienes, productos, o servicios en los negocios, considerando la participación activa de los 
productores, proveedores, competidores, clientes, fabricantes, transportistas, jaladores, 
distribuidores, vendedores, etc., quienes logran mover el producto hacia el cliente o lugar de 
la necesidad y tener un inventario disponible, generando valor para el cliente. 
Concluyendo, se considera que la generación de valor es directamente proporcional al 
cliente, la cual no se daría sin una logística adecuada y procesos de buena producción. 
En ese sentido, en la propuesta de valor planteada, la cadena de abastecimiento de la 
presente propuesta se resume a la adquisición de materiales tomando en consideración el 
calendario de ejecución de obra y muy especialmente la ruta crítica de las diferentes 
actividades o partidas de obra y/o consultoría. 
5.7. Presupuesto de Operaciones 
El presente presupuesto contiene el costo de ventas, abastecimiento de materiales, 
equipos, y los gastos operativos: 
Tabla 10 
Presupuesto relacionado a las Operaciones 
Concepto 1 2 3 4 5 
Costo Ventas 200,000 233,616 259,735 315,375 401,476 
Total, Costo Ventas 200,000 233,616 259,735 315,375 401,476 
Abastecimiento Materiales 120,000 134,170 155,841 189,225 240,885 
Abastecimiento Equipos 60,000 61,800 63,654 65,564 67,531 
Total, Gastos Operativos 180,000 195,970 219,495 254,789 308,416 




Capítulo 6  
Plan de Recursos Humanos 
Según (Weinberger, 2009, págs. 87-88) “Habiendo concluido con la definición de los 
objetivos estratégicos y lograr desarrollar el plan de marketing y de operaciones 
respectivamente, es momento de planificar el plan de recursos humanos”. 
6.1. Estructura Organizacional 
Para el presente proyecto, el tipo de estructura organizacional más adecuado es el de 
la estructura del tipo formal, debido a la necesidad de realizar división de las actividades, con 
el objetivo de lograr las metas programadas a través de un organigrama simple, que tenga un 
manual y reglamento de organización entendibles, y que genere una interacción de las 
políticas de la empresa como es la división de la carga laboral, responsabilidad, autoridad, 
delegación de mandos y decisiones, respeto a la jerarquía, control, entre otros. 
Así se utilizará el organigrama clasificado por su distribución gráfica del tipo vertical, 
que son los más requeridos y de mayor utilización dentro de las organizaciones, tienen mucha 
facilidad en su construcción y la estructura es desde el nivel más alto hacia abajo, que es 
encabezado por la persona o directivo de mayor jerarquía en la organización. 
Siendo esta propuesta de valor del servicio de consultoría y ejecución de obras, es 
necesario implementar puestos jerárquicos claves como es la gerencia general de la empresa, 
que será el representante y que dirige a la organización, secundado necesariamente de tres 
áreas, primero una jefatura denominado de Administración y Finanzas; que maneja la 
administración empresarial y las finanzas necesarias para el funcionamiento; asimismo, en la 
parte operativa se tendrá dos áreas importantes como es el de jefatura de la Ejecución de 





Figura 11. Organigrama del proyecto. Tomado de “Diseño de la estructura 
organizacional”, Administración, Stephen Robbins (2014). 
6.2. Perfil del Puesto 
El perfil para ocupar el puesto del personal clave que dirigirán las diferentes áreas 
jerárquicas podemos definir y resumir de la siguiente manera: 
Gerente general 
• Formación académica de base: Título otorgado por la Universidad en Ingeniería 
Civil, o Ingeniería Eléctrica. 
• Formación académica de post grado: Título otorgado por la Universidad de 
Maestría en MBA o Maestría en Administración de Negocios o Empresas. 
• Experiencia: Mayor a 10 años en el desarrollo de la profesión, y 5 años en cargos 
y/o funciones de dirección (gerentes, directores, subgerentes, jefes de unidad, 
jefes de división). 
Gerente de administración y finanzas 
• Formación académica de base: Título otorgado por la Universidad en 
Administración de Negocios o Empresas, Contabilidad, Ingeniería Civil, o 
Ingeniería Eléctrica. 
• Formación académica post grado: Título otorgado por la Universidad de Maestría 
en MBA, o Maestría en Administración de Empresas. 
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• Experiencia requerida: Mayor a 8 años en el desarrollo de la profesión, y 5 años 
en cargos y/o funciones de dirección (Gerentes, directores, subgerentes, jefes de 
unidad, jefes de división). 
Gerente de ejecución de obras 
• Formación académica de base: Título otorgado por la Universidad en Ingeniería 
Civil, o Ingeniería Eléctrica. 
• Formación académica post grado: Título otorgado por la Universidad de Maestría 
en MBA, o Maestría en Administración de Empresas, o Maestría en Project 
Management, y Especialista en Dirección de Proyectos. 
• Experiencia requerida: Mayor a 4 años en el desarrollo de la profesión, y 2 años 
en cargos y/o funciones de dirección (Gerentes, Directores, Subgerentes, Jefes de 
Unidad, Jefes de División, Gerente de Proyectos, Jefe de Proyectos). 
• Gerente de consultoría de obras 
• Formación académica de base: Título otorgado por la Universidad en Ingeniería 
Civil, o Ingeniería Eléctrica. 
• Formación académica post grado: Título otorgado por la Universidad de Maestría 
en MBA, o Maestría en Administración de Empresas, o Maestría en Project 
Management, y Especialista en Dirección de Proyectos. 
• Experiencia requerida: Mayor a 4 años en el desarrollo de la profesión, y 2 años 
en cargos y/o funciones de dirección (Gerentes, Directores, Subgerentes, Jefes de 
Unidad, Jefes de División, Gerente de Proyectos, Jefe de Proyectos). 
6.3. Manual de Organización y Funciones (MOF) 
El MOF para los cargos más importantes como es el del Gerente General, del Gerente 
de Administración y Finanzas, del Gerente de Ejecución de Obras, y del Gerente de 
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Consultoría de Obras de la presente propuesta, se ha tomado como referencia de empresas 
similares concesionarias de servicios, el cual se detalla a continuación. 
Gerente general 
Identificación del puesto: 
Puesto: Gerente General. 
Dependencia: Junta General de Socios. 
División: Gerencia General 
Misión del puesto: Implementar los acuerdos y políticas aprobados por la Junta 
General de Socios, ejercer la representación legal de la Empresa en forma individual, 
conjunta, indistinta o sucesivamente, liderar y dirigir la gestión integral 
administrativa, económica y financiera, así como sus procesos comerciales y 
operativos, para cumplir con los objetivos, asegurando la utilización de los recursos 
en la mejores condiciones de eficiencia, confiabilidad y credibilidad para finalmente 
cumplir las metas y obtener resultados satisfactorios para los grupos de interés 
(stakeholders internos y externos). 
Competencias funcionales del puesto 
Competencias gerenciales en temas de dirección y liderazgo: 
• Inspira, motiva y asesora a los demás 
• Liderazgo. 
• Pensamiento de líder. 
• Trabajo en equipo. 
• Capacidad para gestionar el cambio. 
• Capacidad para construir relaciones. 
Competencias centrales de eficacia personal: 
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• Calidad de servicio. 
• Nivel de compromiso. 
• Condiciones de trabajo en presión. 
• Cumplimiento de normas. 
• Trabajo basado en resultados. 
• Compromiso. 
• Comunicación. 
Competencias sobre comportamientos y actitudes: 
• Integridad. 
• Ética. 
• Tener cultura de calidad, seguridad industrial y cuidado del ambiente. 
• Identificación con la organización. 
Competencias de conocimiento de funciones: 
• Habilidad analítica y crítica. 
• Experiencia. 
• Conocimiento técnico y administrativo (bastante conocimiento de metodologías 
en relación al trabajo realizado). 
• Aprendizaje continuo. 
Funciones y tareas del puesto 
Funciones del puesto: 
• Dirigir la organización y tener un régimen de cómo administrar, de conformidad a 




• Difundir, cumplir y hacer cumplir con los objetivos estratégicos y operacionales, 
para lograr las metas del plan estratégico empresarial y de los indicadores de 
gestión del desempeño del plan operativo.  
• Asignar la utilización adecuada de recursos, así como implementar una óptima 
rendición de cuentas de los recursos otorgados, con la adecuada implementación 
del sistema de control de riesgos. 
• Representar a la organización en temas judiciales y legales, y mantener un 
comportamiento ético con el entorno interno y externo de la sociedad. 
Tareas del Puesto: 
• Entre las principales tareas del Gerente General es la de tener la representatividad 
legal y administrativa de la organización, con la finalidad de ejercer los deberes y 
hacer respetar los derechos de la empresa, así como tener facultades para iniciar y 
responder demandas legales, reconvenir, conciliar, y pactar acuerdos con las 
personas naturales y jurídicas del entorno del negocio. También podrá representar 
a la entidad ante las autoridades políticas, eclesiásticas, administrativas, gobiernos 
regionales, gobiernos locales y demás instituciones que se encuentran 
interaccionando con la organización; así mismo tendrá la facultad de delegar sus 
funciones en parte o todo. 
• Dirigir la organización y su administración, verificando que las labores efectuadas 
sean en concordancia con las leyes y reglamentos, el estatuto organizacional y los 
acuerdos del directorio. 
• Planear, dirigir, realizar gestiones de dirección, y cumplir con la ejecución de las 
tareas de la organización, comunicando el cumplimiento de los objetivos 
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estratégicos al Directorio en el periodo determinado y en concordancia con los 
poderes otorgados. 
• Aprobar las resoluciones o directivas, políticas, los procedimientos establecidos 
para regular la gestión de la organización, dando cuenta a la junta general. 
• Elevar a la junta general, para su aprobación, el plan estratégico empresarial, plan 
operativo y presupuesto, con el fin de lograr la misión y la visión, impulsando la 
eficiencia y eficacia de la organización, así como la generación de valor, 
soportado en la rueda de la mejora continua del trabajador, con una sólida cultura 
y valores organizacionales, y el uso adecuado de la innovación y tecnología. 
• Aprobar los presupuestos iniciales y modificados, supervisando y controlando en 
concordancia con las normas que el sector y el estado implemente al respecto, y 
ejecutar los acuerdos emanados del directorio. 
• Planificar la agenda y convocar a sesiones de la junta general. 
• Presentar a la junta general, los informes correspondientes de la evaluación 
económica y financiera de la organización, que refleje el avance de la ejecución 
presupuestal por periodos y del año fiscal que corresponda. 
• Proponer a la junta general, los mecanismos legales de implementación, desarrollo 
y la posterior evaluación del resultado del sistema de gestión de desempeño de 
cada uno de los trabajadores y la debida compensación por el cumplimiento y 
logro de las metas propuestas. 
• Exigir el cumplimiento de las políticas y acuerdos de directorio y la junta. 
• Proponer a la junta general de socios, políticas, y planes de acción específicos, 
con el fin de lograr el desarrollo organizacional. 
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• Gestionar la supervisión de la implementación en la organización y cumplimiento 
de los ideales de un gobierno corporativo idóneo. 
• Gestionar el sistema integrado, compuesto por los sistemas de calidad, seguridad 
industrial, salud ocupacional, y medioambiental. 
• Realizar y celebrar firmas de contratos y negocios relacionados a la destinación y 
afectación de los bienes de la organización, que estén relacionados al desarrollo 
del servicio y en concordancia con el objeto social. 
• Solicitar a la junta general, que aprueben las diferentes modificaciones del plan 
estratégico, operativo y presupuestal en concordancia con la normatividad. 
• Procurar y disponer se mantenga las buenas relaciones con los diversos grupos de 
interés al interior de la organización como las asociaciones, sindicatos y otros. 
• Aprobar cada año el plan de contrataciones y sus modificaciones. 
• Implementar las políticas de gestión del personal, y evaluar el desempeño de todos 
los colaboradores en general, para ejecutar una retroalimentación que permita que 
los trabajadores cumplan sus tareas y objetivos. 
• Administrar responsablemente los bienes y equipos asignados a su despacho por 
la organización para el buen cumplimiento de sus labores. 
• Cumplir y hacer cumplir las normas de seguridad industrial, y salud ocupacional, 
como su reglamento, plan de contingencias, estudio de riesgos, y programa anual 
de actividades en seguridad industrial, y salud ocupacional 
• Otras tareas. 
Gerente de administración y finanzas 
Identificación del puesto: 
Puesto: Gerente de Administración y Finanzas. 
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Dependencia: Gerencia General. 
División/Área/Sector: Gerencia de Administración y Finanzas. 
Misión del Puesto: Controlar los recursos económicos de la empresa, recursos 
financieros, recursos humanos, asegurando el uso con resultados de costo beneficio, 
oportunidad y eficacia, y lograr resultados según las metas organizacionales. 
Competencias funcionales del puesto: 
Competencias gerenciales en temas de dirección y liderazgo: 
• Liderazgo. 
• Pensamiento estratégico. 
• Negociación. 
• Dirección. 
• Relaciones públicas. 
• Impacto e influencia. 
• Desarrollo de equipos. 
Competencias de eficacia personal: 
• Capacidad organizativa y de planificación. 
• Responsabilidad. 
• Perseverancia. 
• Trabajo bajo rigurosa presión. 
• Compromiso. 
• Temple. 
• Trabajo basado en resultados. 
• Productividad. 
• Tecnología e innovación. 
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• Alta adaptabilidad y flexibilidad. 
• Confianza en sí mismo. 
• Dinamismo y energía. 
Competencias interpersonales y trabajo en equipo: 




Competencias sobre comportamiento y actitudes: 
• Integridad. 
• Ética. 
• Cultura de calidad, seguridad industrial y medioambiental. 
• Identificación con la organización. 
Competencias de conocimiento de funciones: 
• Habilidad analítica y crítica. 
• Experiencia. 
• Conocimiento técnico y administrativo (bastante conocimiento de metodologías 
en relación al trabajo realizado). 
• Aprendizaje continuo. 
Competencias de liderazgo y dirección: 
• Dirección y delegación 
• Liderazgo. 
Funciones y tareas del puesto: 
Funciones del puesto: 
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• Ser eficiente en la utilización de los recursos económicos, financieros y de 
personal de la organización. 
• Hacer cumplir con el plan operativo de la organización. 
• Cumplir con el manual de Activos y Pasivos, y la Reglamentación del Comité de 
Activos y Pasivos de la Organización. 
• Incentivar la cultura organizacional y la calidad del trabajo en equipo en 
concordancia con los valores de la organización. 
Tareas del puesto: 
• Exigir el cumplimiento de las directivas emitidas por la junta y otras disposiciones 
de la dirección y gerencia general. 
• Controlar y supervisar las actividades y cumplimiento de las áreas o jefaturas 
dependientes de la gerencia de administración como las jefaturas de las áreas de 
talento humano, contabilidad, finanzas; en concordancia con la normatividad, 
directivas, y políticas de la organización. 
• Administrar los recursos y el talento humano, y disponer mecanismos de control 
con la finalidad de garantizar que cumplan sus responsabilidades y funciones. 
• Controlar los procesos de contabilidad de las ingresos y egresos económicos de la 
organización. 
• Controlar y dirigir la formulación del presupuesto institucional de apertura, el 
presupuesto de inversiones anual y su correspondiente ejecución. 
• Controlar y supervisar la formulación anual del plan de adquisiciones y su 
correspondiente desarrollo. 
• Controlar y supervisar los procesos de adquisiciones de bienes, productos, 
servicios, consultorías y obras según los dispositivos legales. 
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• Controlar, racionalizar y supervisar el uso de los recursos económicos con la 
finalidad de mantener el equilibro financiero y de liquidez, y lograr el adecuado 
margen de obligaciones de la organización. 
• Proyectar planes para realizar las actividades necesarias para obtener 
financiamientos en óptimas condiciones. 
• Cuidar, proteger y controlar los bienes de la organización. 
• Asignar fondos de caja chica, fondos de emergencia y especiales, según las 
solicitudes racionales de necesidades. 
• Brindar información oportuna requerida por los grupos de interés internos y 
externos a la organización. 
• Aplicar sistemas de optimización a los diversos procedimientos y aplicar 
racionalización en los costos. 
• Desarrollar el Plan de Capacitación, en concordancia con las necesidades y 
requerimientos de los trabajadores y perspectivas de la organización. 
• Representar a la organización diferentes actividades relacionados con sus 
funciones. 
• Representar como bursátil titular o suplente, ante el mercado de valores, en cuanto 
la organización lo necesite. 
• Administrar adecuadamente los recursos de la organización en lo que respecta a 
los económicos y financieros, recursos humanos, considerando el uso con 
resultados de costo beneficio, oportunidad y eficacia, y lograr resultados en 
concordancia con los objetivos organizacionales. Concordante con las normas 




• Controlar las actividades de la secretaria técnica del comité de activos y pasivos, 
aplicando las normas vigentes como el manual de activos y pasivos, el reglamento 
y demás instrumentos financieros que se requieran. 
• Otorgar los recursos y mecanismos necesarios para que las instancias 
correspondientes desempeñen sus funciones en el comité de activos y en el 
manejo de los recursos. 
• Supervisar los resultados con la finalidad de realizar una retroalimentación, de tal 
manera que se desarrollen estrategias y actividades que encaminen el 
cumplimiento de los objetivos específicos de los trabajadores de su área. 
• Conducir responsablemente las unidades móviles de la organización que se le 
otorga para el cabal cumplimiento de sus tareas y responsabilidades, cumpliendo 
las normas al respecto. 
• Administrar responsablemente los bienes y equipos asignados a su despacho por 
la organización para el buen cumplimiento de sus labores. 
• Cumplir y hacer cumplir las normas de seguridad industrial, y salud ocupacional, 
como su reglamento, plan de contingencias, estudio de riesgos, y programa anual 
de actividades en seguridad industrial, y salud ocupacional, así mismo plantear 
variaciones al respecto. 
• Tener conocimiento, capacitaciones permanentes, y aplicar respecto a diferentes 
planes de la organización, como el plan operativo, plan estratégico, plan de 
contingencias, plan de salud y seguridad, plan de capacitación, y otros. 
• Otras tareas según necesidades. 
Gerente de ejecución de obras 
Identificación del puesto: 
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Puesto: Gerente de Ejecución de Obras. 
Dependencia: Gerencia General. 
División/Área/Sector: Gerencia de Ejecución de Obras. 
Misión del puesto: Planificar, supervisar, controlar y establecer políticas y 
procedimientos para la ejecución de las diferentes obras en concordancia con el plan 
estratégico y operativo empresarial. 
Competencias funcionales del puesto: 
Competencias gerenciales en temas de dirección y liderazgo: 
• Liderazgo. 
• Pensamiento estratégico. 
• Negociación. 
• Dirección. 
• Relaciones públicas. 
• Impacto e influencia. 
• Desarrollo de equipos. 
Competencias de eficacia personal: 
• Alta capacidad de planificar y organizar. 
• Responsabilidad. 
• Perseverancia. 
• Condiciones de trabajo en presión. 
• Compromiso. 
• Temple. 




• Tecnología e innovación. 
• Alta adaptabilidad y flexibilidad. 
• Confianza en sí mismo. 
• Dinamismo y energía. 
Competencias sobre competencias interpersonales y trabajo en equipo: 




Competencias sobre comportamiento y actitudes: 
• Integridad. 
• Ética. 
• Cultura de calidad, seguridad industrial y medioambiental. 
• Identificación con la organización. 
Competencias de conocimiento de funciones: 
• Habilidad analítica y crítica. 
• Experiencia. 
• Conocimiento técnico y administrativo (bastante conocimiento de metodologías 
en relación al trabajo realizado). 
• Aprendizaje continuo. 
Funciones y tareas del puesto 
Funciones del puesto: 
• Lograr el cumplimiento del plan operativo, estratégico de la organización. 
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• Incentivar la cultura organizacional y el trabajo en equipo en concordancia con los 
valores de la organización. 
• Planificar la proyección y ejecución de obras de inversiones concordantes con el 
plan estratégico y plan operativo organizacional. 
• Supervisar y verificar las tareas del personal del área tomando en consideración 
los procedimientos de la organización. 
Tareas del puesto: 
• Hacer que se cumpla las normas emitidas por la junta y otras disposiciones de la 
dirección y gerencia general. 
• Controlar y supervisar las actividades y cumplimiento de las áreas o jefaturas 
dependientes de la gerencia de obras en concordancia con las políticas, 
normatividad, directivas, y procedimientos de la organización. 
• Orientar la elaboración del plan operativo y plan estratégico de la organización y 
demás planes anuales en lo referente a la ejecución de obras. 
• Verificar los resultados del porcentaje de ejecución de las tareas y metas 
planteados en la programación. 
• Dirigir, formular, y administrar el plan operativo anual y el plan estratégico a 
mediano plazo. Orientado al círculo de la mejora continua de procesos. 
• Controlar y dirigir la formulación del presupuesto institucional de apertura, el 
presupuesto de inversiones anual y su correspondiente ejecución. 
• Facilitar estrategias a los colaboradores para que cumplan las metas y objetivos 
empresariales. 




• Desarrollar el Plan de Capacitación, en concordancia con las necesidades y 
requerimientos de los trabajadores y perspectivas de la organización. 
• Tener informado cronológicamente al gerente general sobre el porcentaje de 
ejecución del plan operativo organizacional. 
• Supervisar los resultados con la finalidad de realizar una retroalimentación, de tal 
manera que se desarrollen estrategias y actividades que garanticen el 
cumplimiento de las tareas asignadas a los trabajadores de su área. 
• Administrar responsablemente los bienes y equipos asignados a su despacho por 
la organización para el buen cumplimiento de sus labores. 
• Conducir responsablemente las unidades móviles de la organización que se le 
otorga para el cabal cumplimiento de sus tareas y responsabilidades, cumpliendo 
las normas al respecto. 
• Cumplir y hacer cumplir las normas de seguridad industrial, y salud ocupacional, 
como su reglamento, plan de contingencias, estudio de riesgos, y programa anual 
de actividades en seguridad industrial, y salud ocupacional. 
• Tener conocimiento, capacitaciones permanentes, y aplicar respecto a diferentes 
planes de la organización, como el plan operativo, plan estratégico, plan de 
contingencias, plan de salud y seguridad, plan de capacitación, y otros. 
• Otras tareas asignadas según necesidades. 
Gerente de consultoría de obras 
Identificación del puesto: 
Puesto: Gerente de Consultoría de Obras. 
Dependencia: Gerencia General. 
División/Área/Sector: Gerencia de Consultoría de Obras. 
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Misión del puesto: Planificar, supervisar, controlar y establecer políticas y 
procedimientos para la prestación de servicios en consultoría de obras en 
concordancia con el plan estratégico y operativo empresarial. 
Competencias funcionales del puesto: 
Competencias gerenciales en temas de dirección y liderazgo: 
• Liderazgo. 
• Pensamiento estratégico. 
• Negociación. 
• Dirección. 
• Relaciones públicas. 
• Impacto e influencia. 
• Desarrollo de equipos. 
Competencias de eficacia personal: 
• Alta capacidad de planificar y organizar. 
• Responsabilidad. 
• Perseverancia. 
• Condiciones de trabajo en presión. 
• Compromiso. 
• Temple. 
• Trabajo basado en resultados. 
• Productividad. 
• Tecnología e innovación. 
• Alta adaptabilidad y flexibilidad. 
• Confianza en sí mismo. 
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• Dinamismo y energía. 
Competencias sobre competencias interpersonales y trabajo en equipo: 
• Trabajo en grupo. 
• Comunicación. 
• Cooperativismo. 
• Orientación dirigida al cliente. 
• Autocontrol. 
Competencias sobre comportamiento y actitudes: 
• Integridad. 
• Ética. 
• Cultura de calidad, seguridad industrial y medioambiental. 
• Identificación con la organización. 
Competencias de conocimiento de funciones: 
• Habilidad analítica y crítica. 
• Experiencia. 
• Conocimiento técnico y administrativo (bastante conocimiento de metodologías 
en relación al trabajo realizado). 
• Aprendizaje continuo. 
Funciones y tareas del puesto 
Funciones del puesto: 
• Lograr el cumplimiento del plan operativo, estratégico de la organización. 
• Incentivar la cultura organizacional y la calidad del trabajo en equipo en 
concordantes con el plan estratégico y plan operativo organizacional. 
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• Planificar la proyección y elaboración de estudios y servicios de consultoría de 
obras en concordancia con el plan estratégico y operativo empresarial. 
• Planificar la realización de estudios y servicios de consultoría de obras relevantes 
con incidencia en el corto plazo, el mediano, así como también en el largo plazo, 
de tal manera, que garantice el cumplimiento del plan estratégico y operativo 
empresarial en estos plazos. 
• Supervisar y controlar las actividades de todos los colaboradores en concordancia 
con la reglamentación de la organización. 
Tareas del puesto: 
• Controlar que las directivas emanadas por la junta, el directorio, y la gerencia 
general se cumplan obligatoriamente. 
• Controlar y supervisar las actividades y cumplimiento de las áreas o jefaturas 
dependientes de la gerencia de obras en concordancia con las políticas, 
normatividad, directivas, y procedimientos de la organización. 
• Orientar la elaboración del plan operativo y plan estratégico de la organización y 
demás planes anuales en lo referente a la ejecución de obras. 
• Verificar los resultados del porcentaje de ejecución de las tareas y metas 
planteados en la programación. 
• Dirigir, formular, y administrar el plan operativo anual y el plan estratégico a 
mediano plazo. Orientado al círculo de la mejora continua de procesos. 
• Controlar y dirigir la formulación del presupuesto institucional de apertura, el 
presupuesto de inversiones anual y su correspondiente ejecución. 




• Brindar información oportuna requerida por los stakeholders externos e internos a 
la organización. 
• Desarrollar el Plan de Capacitación, en concordancia con las necesidades y 
requerimientos de los trabajadores y perspectivas de la organización. 
• Tener informado cronológicamente al gerente general sobre el porcentaje de 
ejecución del plan operativo organizacional. 
• Supervisar los resultados con la finalidad de realizar una retroalimentación, de tal 
manera que se desarrollen estrategias y actividades que garanticen el 
cumplimiento de las tareas asignadas a los trabajadores de su área. 
• Administrar responsablemente los bienes y equipos asignados a su despacho por 
la organización para el buen cumplimiento de sus labores. 
• Conducir responsablemente las unidades móviles de la organización que se le 
otorga para el cabal cumplimiento de sus tareas y responsabilidades, cumpliendo 
las normas al respecto. 
• Cumplir y hacer cumplir las normas de seguridad industrial, y salud ocupacional, 
como su reglamento, plan de contingencias, estudio de riesgos, y programa anual 
de actividades en seguridad industrial, y salud ocupacional, así mismo plantear 
cambios al respecto. 
• Tener conocimiento, capacitaciones permanentes, y aplicar respecto a diferentes 
planes de la organización, como el plan operativo, plan estratégico, plan de 
contingencias, plan de salud y seguridad, plan de capacitación, y otros. 
• Otras tareas según necesidades. 
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6.4. Procesos de Reclutamiento, Selección y Contratación. 
Según (Weinberger, 2009, pág. 89), “Para reclutar el personal clave y personal de 
planta en general, primero, se debe tener claro qué puesto se requiere cubrir dentro de la 
estructura de la organización, y describir las actividades que éste personal debe de realizar y 
cumplir, es decir, conocer las especificaciones del perfil profesional del cargo que ocupara el 
nuevo reclutado. Es importante mencionar que se debe investigar en puestos de trabajo 
parecidos, de la experiencia y el conocimiento que deben tener los trabajadores sean personas 
naturales o personas jurídicas, y que hayan laborado en este puesto similar. Sin embargo, se 
conoce de actividades que para realizarlas no es necesario tener conocimientos o ser expertos 
en cierta materia, en estos casos se debe buscar colaboradores que cultiven valores éticos y 
que tengan mucho talento para lo que se requiere. 
Para el caso de un negocio nuevo como el presente caso, el reclutamiento 
principalmente del personal de planta es externo, y mejor aún si lograra conseguir un 
colaborador que sea conocido o que tenga antecedentes laborales en el entorno empresarial. 
Una vez obtenida una lista de precandidatos, las personas encargadas de la captación 
del talento humano evaluaran y captaran al ganador. Esta evaluación se puede realizar 
considerando los siguientes pasos. 
• Evaluación del currículo personal, donde esta descrito el desarrollo personal y 
profesional, la experiencia lograda a lo largo de su desempeño, capacitación en 
temas acorde a su especialidad, títulos y maestrías logrados, etc. 
• La entrevista personal, es un procedimiento que se aplica para tener contacto 
directo con el entrevistado, y poder observar el comportamiento en público, así 
mismo corroborar los conocimientos manifestados en el expediente. 
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• Una evaluación psicológica del candidato, nos permite verificar el estado mental y 
si tiene capacidad para insertarse sin problemas en la cultura empresarial. 
Una vez concluido con la evaluación de los postores, se debe organizar la lista de 
candidatos en orden de méritos y publicar, con la finalidad de mostrar quien ha sido el 
ganador y que será el seleccionado, y por otro lado demostrar por parte de la organización la 
transparencia del proceso, pues todos los participantes podrán verificar el resultado y si 
corresponde o no hacer las reclamaciones del caso. 
Al final y según los procedimientos establecidos por la organización, el colaborador 
ganador tendrá que suscribir un contrato de trabajo según un régimen laboral determinado y 
con las consideraciones planteadas por la entidad”. 
En ese sentido en la empresa nueva propuesta, los procesos de reclutamiento, 
evaluación y contratación lo realizara la Gerencia de Administración y Finanzas, sin embargo 
es necesario poner en claro que por ser una empresa nueva el personal inicial que se reclutará 
serán personas del entorno del empresario fundador, principalmente los directivos y 
funcionarios; y en lo que respecta a la selección del personal de planta se desarrollara una 
convocatoria pública, cuyos ganadores serán contratados según regula la ley. 
6.5. Inducción, Capacitación y Evaluación 
Según (Weinberger, 2009, pág. 90) “Ahora que la organización tiene el personal 
necesario, es de importancia que se conozcan las políticas y directivas que permitan 
encaminar, y evaluar el desenvolvimiento del personal. En ese entender, la organización 
reparte información como estrategias, guías, pautas para que el trabajador conozca. 
En un principio, el colaborador que ha sido captado, requiere que la organización le 
induzca el plan de negocios, principalmente se debe incidir en lo que significa la misión, 
visión, y objetivos estratégicos tanto del puesto de trabajo como de la organización. 
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Posteriormente deberá tener información y conocer indubitablemente por un lado las políticas 
organizacionales, valores institucionales, código de buen gobierno, planes de trabajo, plan 
operativo anual, plan estratégico quinquenal, funciones del puesto, deberes, 
responsabilidades, obligaciones, alcances contractuales; trabajos de emergencia, 
sobretiempos, evaluaciones, exámenes de auditoria, etc.; por otro lado también debe saber 
cuáles son sus derechos, beneficios, horario de trabajo, sobretiempos, área de influencia, 
capacitaciones, viáticos, aguinaldos, utilidades, etc. Así mismo se le tiene que comunicar qué 
se espera de su trabajo, los resultados que debe lograr, qué indicadores le corresponde hacer 
seguimiento y mejorar, y finalmente en una reunión especial para el caso, hacer la 
presentación por parte de la gerencia al resto del personal”. 
Hay que tomar mucho en consideración que un personal capacitado, principalmente 
en el rubro donde se desarrolla otorgará mejoras para la producción, mayor calidad y se 
conseguirá los logros que se esperan en los objetivos trazados por la organización. También 
es importante realizar capacitaciones en temas que sean idóneos para el colaborador, de tal 
manera que este se sienta motivado. 
Para llevar a cabo las actividades de Capacitación, uno de los buenos métodos es 
elaborar un Plan de Capacitación anual, considerando temas relacionados a la profesión o 
especialidad de cada uno de los trabajadores. En el proceso propio se tiene que involucrar a 
los jefes y gerentes; así mismo se deberá invitar a consultores calificados en determinados 
temas, para que puedan desarrollar cursos en temas que el personal requiera acrecentar sus 
conocimientos y experiencias. 
Asimismo, según (Weinberger, 2009, pág. 90) dice “Sin embargo, las acciones 
descritas anteriormente no significa que la organización este permanentemente en periodos de 
capacitación para todo el personal, es necesario racionalizar estas actividades, por lo que es 
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tarea del área de recursos humanos detectar lo estrictamente necesario y programar en un 
adecuado Plan de Capacitación, y que este en concordancia con el presupuesto institucional. 
Posterior a las actividades de inducción y capacitación, el procedimiento debe ser 
evaluar los resultados conseguidos por el colaborador. El resultado de la evaluación 
mencionada permitirá a los directivos o gerentes determinar el buen o mal desenvolvimiento 
del trabajador, que a su vez conducirá a la premiación o la aplicación de sanciones y medidas 
correctivas, y en caso de resultados positivos la dirección decidirá que continúe y pueda tener 
incentivos y mejoras económicas, y adicionalmente pueda obtener ascensos en la 
organización; por otro lado en caso que el trabajador logre en la evaluación resultados 
negativos, permitirá que este sea cambiado o destituido de la organización. 
De esta manera se puede decir que el área de talento humano encargado de las 
contrataciones del personal, tenga en sus manos completar los perfiles de puesto que la 
organización requiere, convirtiéndose en una tarea permanente y de importancia”. 
Dentro de la propuesta de valor, en lo que respecta a la inducción, este proceso es 
obligatorio y muy importante para el personal nuevo, así mismo la capacitación del personal, 
se desarrollará en estricto cumplimiento a un Plan de Capacitación anual, donde se considera 
los diferentes temas a desarrollar, según las necesidades de cada uno de las áreas y gerencias; 
y finalmente cada semestre se realizará una evaluación del aprendizaje de los temas 
desarrollados en la capacitación. 
6.6. Motivación y Desarrollo 
Según (Weinberger, 2009, pág. 91), “La alta rotación de personal requiere que la 
organización haga mayores procesos de reclutamiento y contratación al programado, por lo 
que esto afecta directamente a las micro y pequeñas empresas en tiempo y calidad. 
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Con la finalidad de disminuir esta alta rotación, se debe tener claro qué estrategias se 
aplicarán de tal manera permitan retener al mejor personal. 
En los siguientes párrafos se proponen algunas estrategias que permitirán retener a los 
colaboradores más valiosos: 
• Propiciar reuniones de trabajo con la participación de todos los colaboradores, 
donde se asigne un tiempo determinado para que los gerentes, jefes y subalternos 
tengan un espacio de conversaciones amigables y compartan experiencias. 
• Desarrollar talleres donde se explique la importancia de delegar funciones a los 
colaboradores, y concientizar que tienen que ser parte de la toma de decisiones, 
respecto a los temas de su competencia. 
• Instalar buzones de sugerencias u otros mecanismos, para que todos los 
colaboradores puedan emitir y depositar sugerencias acerca de sus puestos. 
• Premiar a los trabajadores que aporten ideas de mejoras en los procesos que se 
desarrollan en la organización. 
• Evaluar al personal de manera permanente, con la finalidad de que en función a 
los resultados se premie o castigue por el desempeño logrado. Estas medidas 
deben estar claras en los procedimientos correspondientes. 
• Desarrollar acciones dirigidas a la rotación del trabajador, con la finalidad de 
lograr ampliar sus conocimiento y experiencias en otras áreas de trabajo, y tener 
expedito un personal con múltiples capacidades. 
• Fomentar el dictado de cursos y talleres para que los trabajadores incremente sus 
conocimientos y capacidades profesionales y de índole personal. 
• Es importante para una organización tener una escala de pagos acorde a las 
responsabilidades y productividad que cada trabajador asuma. 
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• Respetar el horario de trabajo de 8 horas diarias, y no mayor de 48 horas 
semanales; en caso se requiera la realización de mayores actividades y utilizar 
mayores tiempos para su ejecución, la organización deberá reconocer las horas 
extras según la normatividad al respecto. 
• Contemplar en la normatividad que administra la oficina de recursos humanos, 
una que permita flexibilidad en caso que los trabajadores requieran permisos y 
tengan que asistir a otras actividades personales o familiares fuera del lugar de 
trabajo”. 
En la presente propuesta, también se ha determinado que la motivación al trabajador 
es un motor importante para la productividad de la organización, para el cual se propone 
considerar y tratar al colaborador como parte de la familia de los propietarios, que pueden 
coadyuvar al crecimiento de la empresa con aportes de capital según sus capacidades. En lo 
que respecta al desarrollo personal, es necesario otorgar oportunidades para que el trabajador 
siga superándose y principalmente busque como meta una especialización o maestrías dentro 
de su carrera. 
6.7. Remuneraciones y Compensaciones 
Según (Weinberger, 2009, pág. 92), “Se debe implementar una política de escala 
salarial con la finalidad de entregar las remuneraciones, beneficios y compensaciones según 
la productividad asumida. Estas políticas serán de aplicación en: 
• Atraer trabajadores de calidad y sostener al trabajador talentoso. 
• Conseguir la equidad y satisfacción de los colaboradores permanentes. 
• Implementar como política de la organización, la motivación a los colaboradores, 
dando premios económicos o de otras formas por los esfuerzos desplegados para 
conseguir mejoras en los procedimientos.”. 
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La remuneración es el desembolso periódico que pueden ser quincenal o mensual, por 
la ejecución de actividades de un puesto de trabajo determinado. Generalmente, estas 
remuneraciones son fijadas por la organización según el costo en el mercado laboral y 
dependiendo de las tareas que se realizan y responsabilidades que se asumen. Adicional a las 
remuneraciones, la organización debe pagar otros rubros o compensaciones que la ley laboral 
exigen, como las gratificaciones de los meses de Julio y Diciembre, seguro social, seguro 
complementario de riesgo, compensación por tiempo de servicios, impuestos, etc. 
La organización según pactos y convenios con el sindicato de trabajadores puede 
otorgar otras compensaciones y pagos que pueden ser: 
• Asignación escolar. 
• Movilidad y viáticos 
• Uniformes. 
• Servicio de comedor. 
• Refrigerios. 
• Cursos para las esposas de los trabajadores. 
• Actividades recreativas. 
Así mismo se podrán asignar bonos a la productividad cuando superan las metas y 
objetivos, retribuciones o utilidades cuando hay ganancias en el resultado de las 
explotaciones, también cuando se consiguen mejoras en los procesos y repercute en mayores 
ingresos, o cuando se reducen los costos por aplicación de acciones innovadoras. 
También es importante aplicar políticas de reconocimiento público de los logros 
obtenidos por uno o grupo de trabajadores, con esto se logra promover una cultura de 
competencia sana, y hábitos de calidad y mejora continua, en ese sentido, es de mucha 
importancia el reconocimiento y que sea comunicado a la organización. Para evitar malos 
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entendidos previamente se establecerán los criterios de evaluación y las asignaciones de los 
premios según los resultados obtenidos. 
El talento humano es un recurso muy importante para que la organización tenga éxito 
en sus resultados, es por eso que la organización debe destinar los recursos suficientes para la 
captación, el desenvolvimiento laboral y poder retener a esa fuerza competitiva. Es así como 
la organización se diferencia por la capacidad y talento de su trabajador, sabiendo que la 
innovación y la tecnología son de fácil acceso a todos sin distinción.  
Entonces queda claro que las remuneraciones y compensaciones que se apliquen en la 
empresa, estarán regidas según determina el mercado laboral, considerando adicionalmente 
las compensaciones que son fijadas por ley; y se aplicara una política de retribuciones y 
bonificaciones según productividad. 
6.8. Presupuesto de Recursos Humanos 
El presupuesto correspondiente al área de Talento Humano se ha considerado para 
una ejecución de cinco años: 
Tabla 11 
Presupuesto de Recursos Humanos 
Concepto 1 2 3 4 5 
Gerencia General    36,000     37,080     38,192     39,338     40,518  
Gerencia de Administración y 
Finanzas 
   60,000     61,800     63,654     65,564     67,531  
Gerencia de Ejecución de Obras    96,000     98,880   101,846   104,902   108,049  
Gerencia de Consultoría de Obras    96,000     98,880   101,846   104,902   108,049  





Capítulo 7  
Plan Financiero 
Finalmente, todo Plan de Negocios tiene que tener la justificación económica 
sustentado en la evaluación contable y financiera, que calcula cuanto es el ingreso, los 
egresos proyectados, y encuentra una tasa retorno que justifique la inversión, así mismo este 
análisis define el tiempo que se requiere para llegar al punto de equilibrio. 
Según (Weinberger, 2009, págs. 93-94) “Como se observa, en capítulos anteriores se 
ha descrito los diferentes planes para demostrar que es factible encontrar un negocio que se 
puede ofrecer a los inversionistas y poder conseguir socios aportantes, también se ha 
comprobado que el negocio tiene la capacidad de producir con personal idóneo y competente; 
sin embargo aún no se ha podido decir lo mismo de la operación, producción y la forma de 
vender el producto, que concluya en obtener ganancias esperadas para los inversionistas, en 
conclusión todavía no está claro si el plan resultara financieramente viable”. 
Entonces, el siguiente paso es precisamente desarrollar el plan financiero, que debe 
integrar a todos los planes desarrollados anteriormente. Consiguientemente este plan será el 
referente y demostrará que las decisiones tomadas en su oportunidad han sido correctas. 
El plan financiero permite lo siguiente: 
• Definir qué cantidad de recursos económicos se requiere para la puesta en 
funcionamiento del plan en general. 
• Definir los costos parciales de producción, operación, ventas, marketing, recursos 
humanos y administración. 
• Definir la inversión en el año cero para iniciar las operaciones. 
• Definir la forma de financiamiento inicial del proyecto. 
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• Definir a que fuentes podemos recurrir para el financiamiento del negocio, los pro 
y contra de cada posibilidad. 
• Hacer una proyección cercana de los Estados financieros, con la finalidad de 
programar adecuadamente las actividades en operación. 
En ese entender, el plan financiero otorgara una información a los inversionistas que 
permita conocer lo siguiente: 
• ¿Cuál es el Van y el TIR del proyecto? 
• ¿Cuál es el punto de equilibrio del proyecto? 
También es necesario hacer una comparación del plan de negocio de la empresa 
nueva ante una empresa que ya viene funcionando y que necesita expandirse, o instalar una 
sucursal. En el segundo caso se tendrá información existente de la situación financiera que 
permitirá proyectar fácilmente los estados financieros, mientras que en el primero que es el 
presente caso, se requiere plantear supuestos en base a las políticas, directivas y demás planes 
elaborados, para lograr una proyección de estados financieros con el mínimo margen de error. 
7.1. Supuestos 
Según (Weinberger, 2009, págs. 94-95), “Es de importancia poner en claro que los 
supuestos de información son muy necesarias para desarrollar el plan de negocios de las 
empresas nuevas que se pondrán en marcha. Estos supuestos pueden ser datos, políticas, 
directivas propias o de empresas similares en la industria”. 
Generalmente, los datos importantes para las proyecciones son tomados de la 
información que se tiene a través de los diferentes planes descritos. Por tanto, son aquellos 
establecidos a lo largo del plan de negocios de esta empresa y de otros similares. Por lo que 
podemos mencionar que se tiene información de precios de mercado de diversas actividades 
y materiales, estructura de costos de servicios, análisis de precios unitarios, y otros. 
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Es así que, en este tramo, los datos de ingresos por ventas, o valorizaciones de obra y 
servicios, adquisición de recursos, inversión al inicio, pagos por sueldos, etc. son muy útiles, 
pues ellos nos demuestran un plan determinado en números. 
Por otro lado, los supuestos se refieren a aquello que se “proyecta” según datos 
estadísticos o que se “cree” que sucederá. Por ejemplo, proyección del alza del costo de vida, 
se “cree” en cuanto subirá la UIT para el próximo año, si el IGV se mantendrá o sufrirá 
variaciones, comportamiento del dólar, total de las compras con tarjeta de crédito, variaciones 
del tipo de cambio, variaciones de la inflación para el año siguiente. Prácticamente, los datos 
supuestos se determinan de aquellos indicadores que no se puede controlar debido a que la 
curva de crecimiento de estas variables está en función a factores externos. 
Además de los datos y los supuestos, también se deberá determinar que políticas 
regirán las operaciones de financiamiento de la organización; como por ejemplo las políticas 
respecto al crédito, valorizaciones, adelantos, descuentos, premios, pago a proveedores, 
crédito con proveedores, manejo de inventarios, etc.”. 
En lo que respecta a la evaluación financiera de nuestra propuesta de valor, se han 
considerado los siguientes supuestos: 
• Con la finalidad de hacer una evaluación aproximada a la realidad, se considera 
un horizonte de cinco años. 
• Para todo el periodo evaluado asumimos una inflación constante. 
• Consideramos que el impuesto general a las ventas (IGV) es 18%, y el impuesto a 
la renta es de 28%. 
• La estructura del capital es de 40% propio y de 60% mediante créditos. 
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7.2. Estructura de Costos 
Según (Weinberger, 2009, pág. 95) “Los componentes de la estructura de costos son 
estimados y están referidos a los costos de ventas, marketing, operaciones, recursos humanos; 
información que será base para la proyección de la rentabilidad y de los estados financieros”. 
Los componentes de la estructura de costos adecuados a nuestra propuesta de 
negocios son: 
• Costos de ventas. 
• Costos de marketing. 
• Costos de operación. 
• Costos de recursos humanos. 
Costos de ventas. En parte se refiere a los Costos Administrativos, que son los que se 
utilizan en la administración del negocio. Adicionalmente se considera los gastos que se 
realizan en la financiación, diversos seguros, alquileres, arbitrios, depreciación de equipos y 
herramientas y equipos que sirven para la operación de la empresa. 
Asimismo, dentro de los Costos de Ventas esta todos los gastos que sirven para que el 
producto tenga aceptación por parte del cliente, que considera también costos para la 
expansión de clientes, costos de intermediación y negociación, costos en la distribución, 
transporte local hasta la entrega del bien o servicio. 
También en estos costos se consideran los costos denominados indirectos, referidos a 
los que contribuyen indirectamente con la ejecución del servicio. Como son los costos por 
consumo de energía eléctrica, agua, internet, cable, teléfono, combustibles, equipos de 
seguridad como guantes, mascarillas, pago de refrigerio a técnicos y operarios, compra de 
uniformes, y otros. También se considera el costo para el mantenimiento preventivo y 
correctivo o de reparación de maquinarias y equipos. 
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Costos de marketing. Referidos a los costos que se requieren para la venta del bien o 
servicio, también los costos de promocionar el bien o servicio y la misma organización, y 
cualquier otro costo que sirve para llegar a los clientes y convencer de los beneficios y 
ventajas del bien o servicio y del valor agregado que se ofrece a los interesados. 
Costos de operación. Se sabe que los costos de operación se refieren a la totalidad de 
costos relacionados en forma directa o indirectamente con las actividades de producción y las 
diversas actividades operativas de la organización, y podemos mencionar tres componentes: 
a) Los materiales, componente mayoritario que se requiere para la ejecución de las 
obras o servicios y quedaran instalados en los lugares de ejecución, también 
pueden ser los insumos que forman parte del servicio, adicionándose a estos el 
costo de transporte, y el manejo logístico de la materia prima. 
b) La mano de obra, componente que se requiere para el montaje de los materiales en 
las instalaciones donde se brinda el servicio. Por ejemplo, el peón que realiza la 
mezcla de agregados para vaciar en los moldes de columnas o vigas, que son el 
producto terminado. Se puede clasificar en especializado y no especializado. 
c) La maquinaria y equipo, son aquellos costos que corresponden al alquiler de las 
maquinarias y equipos, cuyo costo se mide en horas máquina. 
Costos de recursos humanos. Son costos referidos a las remuneraciones del personal 
de planta, desde el directorio hasta el último trabajador permanente, pertenece a los costos 
fijos, entre ellos están los gerentes, jefes, supervisores, personal administrativo, técnicos 
calificados, personal de confianza, etc. 
Finalmente; la suma de los costos de ventas, marketing, operaciones, recursos 
humanos, dan como resultado los costos totales. 
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Entonces, deducimos fácilmente que para un negocio en funcionamiento determinar 
los costos puede ser fácil, sin embargo, deducir estos costos para una empresa nueva es labor 
que requiere buen criterio y mucho conocimiento del negocio que se quiera emprender. Así 
mismo el análisis de los costos nos permitirá encontrar muchas oportunidades para la mejora 
continua, buscando siempre la calidad, eficiencia y eficacia generando mayores fortalezas y 
reduciendo las debilidades. 
Por otro lado, y adicionalmente es importante conocer por un lado los Costos Fijos y 
por otro lado los Costos Variables, que es una clasificación diferente de los costos que se 
desarrollan en la operación de empresas, en ese sentido se definen de la siguiente manera: 
Costos fijos. Según (Weinberger, 2009, pág. 98) “En una estructura los costos fijos se 
consideran a aquellos que no tienen variación en la ejecución de gastos, se perciben como 
costos constantes al margen de las variaciones de cantidades ejecutadas, entre otros términos 
es el costo que se paga este en funcionamiento o paralizado las operaciones. Entre ellos 
tenemos los pagos de impuestos, arbitrios, alquileres, intereses, servicios de luz, teléfono, 
agua, comunicaciones, sueldos de trabajadores administrativos fijos, entre otros”. 
Costos variables. Según (Weinberger, 2009, pág. 98) “Estos costos como su nombre 
lo indica tienen variaciones en forma proporcional directa a las cantidades ejecutadas, que 
proceden de los gastos no considerados en las actividades principales o partidas 
presupuestales del proyecto, en algunos casos son costos que están estancados en el stock. 
Los más importantes son los servicios adicionales, transporte, embalajes, entre otros”. 
Es importante mencionar que el costo total resulta de la suma aritmética de los costos 
fijos y variables. 
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7.3. Análisis de Punto de Equilibrio 
Este análisis es la proyección que se realiza para encontrar un punto de congruencia 
donde los ingresos coinciden con los egresos. 
Según (Weinberger, 2009, pág. 99) “Luego de definir los costos variables y fijos del 
proyecto, es imprescindible identificar cuanto es la cantidad mínima de servicios que se debe 
comercializar para que la organización no tenga pérdidas económicas, en otros términos, que 
los ingresos generados sean iguales a los gastos ocasionados en la operación.  
El establecimiento del punto de equilibrio generalmente se realiza en unidades 
monetarias o físicas, y que estas unidades permiten saber los ingresos mínimos en un periodo 
determinado, de tal manera que los gastos totales ejecutados en este mismo periodo sean 
cubiertos en su totalidad. 
El gerente administrativo tiene que tener y saber el manejo de toda la información 
correspondiente a los ingresos y egresos, pues sucede en algunos casos que el negocio opera 
con niveles inferiores a lo esperado, generando obviamente más perdidas que ganancias. En 
estos casos la dirección o gerencia encargada tendrá que implementar planes que consideren 
como prioridad retomar el esperado punto de equilibrio”. 
En lo que se refiere a empresas nuevas como en el presente caso, asignar o determinar 
los costos fijos y variables demanda mucho criterio y conocimiento del análisis de costos 
unitarios; más aún por tratarse de empresas que ejecutan en el tiempo diversas obras, donde 
cada uno de las obras tiene sus propias particularidades; sin embargo, se tiene que identificar 
necesariamente los costos fijos y variables por cada una de las obras y considerar para el 
comportamiento global de la empresa. Para el cálculo del punto de equilibrio se tiene: 
Punto de equilibrio programa = 
Costos fijos del periodo 
Margen de contribución unitaria 
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7.4. Inversión y Fuentes de Financiamiento 
7.4.1. Inversión inicial 
Los costos de inversión inicial deberán considerar todos los bienes que por su 
naturaleza corresponden a los activos fijos, que serán utilizados en la instalación y 
montaje de equipamiento necesario para dar inicio con las operaciones. Entre los 
activos fijos se tienen los tangibles que pueden ser terrenos, edificaciones, unidades 
móviles de carga y transporte, maquinaria y equipos; y los intangibles pueden ser las 
licencias, software, entre otros. 
Según estadísticas se sabe que la inversión inicial es dificultoso y elevado, por lo que 
es importante que el propietario del negocio sea entrador y creativo para buscar socios 
inversionistas estratégicos que generalmente se encuentra dentro de la familia y 
amistades; o buscar financiamiento en entidades bancarias, cajas municipales y otras 
entidades crediticias (Weinberger, 2009, pág. 103). 
La inversión que se requiere para la presente propuesta para el primer año o inicio de 
operaciones es de Ochocientos mil con 00/100 de soles; los cuales cubrirá los gastos 
necesarios de operaciones, marketing, recursos humanos y otros necesarios como es la 
depreciación, intereses, impuestos, etc., que corresponden a la ejecución de la primera 
obra asignada.  
7.4.2. Capital de trabajo 
El recurso que el negocio cuenta como capital de trabajo, se refiere a al recurso 
monetario que cuenta el propietario diferente y adicional a las inversiones, que sirve 
exclusivamente para el inicio de las operaciones. El capital de trabajo sirve para 
financiar la primera producción de la empresa antes de recibir sus primeros ingresos 
por ventas. Este capital generalmente será utilizado en los gastos que se generan en el 
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primer mes de funcionamiento, sea insumos, servicios varios, y otros gastos que al 
empezar requiera el negocio (Weinberger, 2009, pág. 104). 
Si se quiere determinar el capital de trabajo que es imprescindible para el inicio de las 
operaciones, se deberá hacer una comparación de los ingresos y los egresos en un 
determinado tiempo o periodo (semanal, quincenal o mensual). 
Para una micro o pequeña empresa que está iniciando sus actividades como es el 
presente caso de esta propuesta, es muy importante tener calculado el capital de trabajo que 
se necesite y no esperar que se quede sin caja o peor aún con deudas; en ese entender se ha 
calculado que el capital de trabajo correspondiente para la ejecución de la primera obra es de 
Doscientos mil y 00/100 de soles. 
7.4.3. Fuentes de financiamiento 
Según (Weinberger, 2009, pág. 105) “Habiendo determinado la inversión inicial, 
como el capital de trabajo, se tiene que definir cuáles y cómo van a ser las fuentes de 
financiamiento para poner operativo el negocio". 
Para el presente proyecto la estructura del financiamiento estará compuesta por dos 
fuentes, el primero será de financiamiento propio que será del rango del 40% del total, y la 
segunda fuente de financiamiento será de capital externo y/o proveniente de prestamistas, que 
será del rango del 60%; cuyo detalle es el siguiente: 
Financiamiento propio (40%) 
• Prestamos de amistades cercanas. 
• Ahorros diversos. 
• Préstamos del entorno de la familia. 




• Administradoras de Fondos de Inversión. 
Sistema Financiero: 
• Créditos mediante los bancos. 
• Cajas de Crédito (Caja Cusco, Caja Arequipa, Caja Ica). 
• Leasing. 
• EDPYMES. 
Ayuda del Estado: 
• PROMPERU. 
• Municipios. 
• Ministerio de Trabajo. 
• Ministerio de la Mujer. 
• Banco de la Nación. 
• Gobiernos Regionales. 
Generalmente, al inicio los préstamos son financiados por el clan familiar, las 
amistades más cercanas, proveedores en la industria. Estos son procedimientos simples, 
donde las condiciones son favorables para el emprendedor como es la bajísima o nula tasa de 
interés. Sin embargo, no siempre los préstamos están a disposición en su oportunidad. 
Sin embargo, las ayudas o financiamiento del Estado son muy interesantes para iniciar 
el negocio. En este caso si existe la disponibilidad del financiamiento, siempre en cuando se 
presente y se convenza a la entidad mediante un buen plan de negocios. 
En términos económicos, las hipotecas son una buena opción para financiar terrenos y 
locales comerciales, y para la adquisición de equipos, maquinarias, herramientas, camionetas 
la mejor alternativa es el leasing. 
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Es importante aclarar que los créditos bancarios están siempre disponibles para 
cualquier tipo de negociación. Son flexibles en el plazo, sin embargo, si no existe un buen 
aval o garantía no se otorga, es por esos que se recomienda los créditos hipotecarios que 
siempre serán de menores intereses. 
También el capital de riesgo es otra buena alternativa. Estos se emplean generalmente 
en negocios de última tecnología e innovadoras que son de alto riesgo. Igualmente, para 
lograr este financiamiento se deberá presentar un buen plan de negocios que sea solido por 
que las ganancias o utilidades serán compartidas con los aportantes del capital de riesgo. 
7.5. Estados Financieros Proyectados 
Los estados financieros se conocen como de resultados proyectados y de flujo de 
efectivo proyectado, generalmente a un tiempo de cinco años. 
7.5.1. Estado de resultados proyectado 
Uno de los estados financieros que se desarrolla es el de resultados o también 
denominado como estado de pérdidas y ganancias, que es una información financiera que 
presenta los ingresos obtenidos en un periodo, normalmente de un año, y también muestra los 
gastos de este periodo, cuyo resultado final indica el beneficio o perdida de la organización, y 
sirve como insumo para determinar decisiones en los procesos empresariales. 
Este indicador financiero muestra el desempeño de la empresa en forma panorámica, 
si se ha logrado beneficios o no. Es una herramienta que de forma didáctica y fácil es muy 
útil para el director o gerente, pues mediante esta información podrá enterarse si la empresa 
tiene margen y que volumen está vendiendo, así mismo se sabrá qué y cuanto de gastos se 
está generando en el proceso, para finalmente saber si hay o no utilidades. 




7.5.2. Estado de flujo de efectivo proyectado 
Otro estado financiero es el denominado flujo de efectivo, también conocido como 
flujo de caja, que demuestra flujos de ingreso y egreso de efectivo en un tiempo determinado, 
significa también la acumulación de activos líquidos por determinado tiempo concreto. 
Consiguientemente es un importante indicador de liquidez del negocio, que se define también 
como se desempeña el negocio para generar el valor. 
Ahora, el estado de flujo de efectivo proyectado es una herramienta financiera que se 
utiliza en la proyección a futuro de la falta de liquidez en nuevos proyectos de negocios (ver 
apéndice C, tabla C2). 
7.6. Evaluación Financiera  
La evaluación financiera es una herramienta que sirve para evaluar y definir los 
rangos de rentabilidad de un negocio, haciendo una comparación de los ingresos que 
se capta contra los gastos que se realizan en la organización en determinado periodo, 
teniendo en consideración el costo de oportunidad. 
Así mismo, es importante conocer la forma y modalidades de financiamiento, y 
adicionalmente conocer cómo afecta el negocio a las finanzas de la organización, pues 
este resultado define si es posible solicitar préstamo en caso de ser necesario un 
mayor financiamiento. 
A manera de conclusión la evaluación financiera es el resultado de un análisis 
cuantitativo de la información obtenida de la contabilidad económica de un negocio, 
con la finalidad de encontrar en qué situación o estado se encuentra este negocio 
financieramente. (Marco Teórico, 2017) 
En una empresa siempre se espera que los resultados terminen en una rentabilidad, 
que está en relación al propio negocio y sus riesgos. Pero, se sabe que cualquier emprendedor 
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o inversionista siempre requerirá una tasa de retorno superior a la tasa de intereses que 
cualquier banco o entidad financiera ofrece, pues la colocación del capital en estas entidades 
es de un riesgo mucho menor. Es por esta razón, que cualquier inversionista privado exigirá 
una rentabilidad mayor a la rentabilidad que la tasa de interés de los bancos otorgan, porque 
es obvio que colocar el capital en las entidades bancarias es de un mínimo riesgo. 
Según (Weinberger, 2009, pág. 105) “La rentabilidad de un proyecto es directamente 
proporcional a la utilidad e inversamente proporcional al costo de inversión, es decir: 
Rentabilidad = (Utilidad / Costo de inversión) * 100”. 
Existen varias formas de hallar la tasa mencionada, y la más utilizado es analizando y 
simulando el riesgo que según su naturaleza, competencias y otras razones, corre el capital 
del nuevo negocio que se quiere emprender. 
Generalmente para encontrar la rentabilidad del negocio en un determinado plan se 
utilizan los siguientes índices: 
1. Relación Beneficio-Costo, que siempre será mayor a la unidad. 
2. Tasa Interna de Retorno (TIR), que siempre será mayor a la tasa de interés que el 
mercado ofrece. 
3. El Valor Actual Neto (VAN), que siempre será positivo. 
De los tres índices de rentabilidad el VAN es el de mayor uso”. 
Los planes de negocios serán evaluados en tres escenarios, optimista, realista y 
conservador, que variarán según las proyecciones de los ingresos y egresos. 
El análisis de la rentabilidad se desarrolla teniendo en consideración los índices del 
VAN, TIR y el tiempo de recuperación. 
Para la presente propuesta se ha desarrollado los cálculos financieros en hoja Excel, 





Concepto         Económico           Financiero 
VAN S/.655,754.97 S/.563,546.11 
TIR 26.15% 44.46% 
PR (Periodo de Retorno) 3.92 años 4.73 años 
 
• Como hallar la tasa de descuento COK, o costo del patrimonio, que sirve 
para hallar el VAN y TIR Financiero. 
o El COK se halla con la siguiente formula: 
o COK = rf + Bproyec x (rm – rf) + Riesgo país; donde: 
▪ rf = Rendimiento o tasa libre de riesgo. 
▪ Bproyec = Indicador de sensibilidad frente al mercado. 
▪ rm = Rendimiento del mercado. 
• Como hallar la tasa de descuento WACC, o costo del capital promedio 
ponderado, que sirve para hallar el VAN y TIR Económico. 
o El WACC se halla con la siguiente formula:  
o WACC = Wd x rd x (1-r) + We x COK. 
o WACC = (D/(D+E)) x rd x (1-r) + (E/(D+E)) x COK; donde: 
▪ Wd = D/(D+E) = Peso de la deuda en la estructura del capital. 
▪ rd = Costo de la deuda (tasa de interés de préstamo). 
▪ r = Tasa de impuesto a la renta. 
▪ We = E/(D+E) = Peso del patrimonio en la estructura del 
capital. 







•Empresa/Industria con actividades similares al proyecto en evaluación.
Extraer:
•Beta (β) Ingenieria y Construccion Bproy = 1.27
•Tasa impositiva t 0.13                              
•D/E D/E = 29.72%
http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
Quitar el apalancamiento “desapalancar” (Formula “Hamada”). *
Bu =[1/{1+(D/E )x (1-t)}] x Be Bu = 1.01
Incluir apalancamiento del Proyecto (“apalancar”).
β proyecto = [1+ (D/E) x (1 - t)] x βu Bproy = 1.27
* Si trabaja con varias empresas, proceda a desapalancar una a una las empresas,
    luego obtenga el promedio aritmético. Este último será su Beta desapalancado.
Reemplazar en CAPM
COK = rf + β proy x (rm – rf) COK 10.40%
Ahora, encontraremos:
•Tasa libre de riesgo (rf). rf = 2.81%
https://www.bloomberg.com/markets/rates-bonds/government-bonds/us
•Risk premium (rm-rf). [rm-rf] = 5.98%
http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/
Todo lo calculado hasta ahora solo sirve para inversiones en el mercado americano.
COK = rf + β proy x (rm – rf) ¿qué hacemos si las inversiones son realizadas en el Perú?
Simple, agreguemos al el efecto del premio por riesgo país.
COK = rf + β proy x (rm – rf) + riesgo país
Efecto Riesgo Pais Riesgo Pais 1.69%




Tasa de Interes I (rd) 8%




Según los resultados de los cálculos, el proyecto tiene un VAN positivo igual a 
S/655,754.97, y una TIR de 26.15%, mayor al WACC que es de 8.29%, y mayor al COK que 
es de 12.09%, en conclusión, el negocio es factible y rentable. 
7.6.1. Análisis de sensibilidad 
Teniendo las variables claves del proyecto se realiza el análisis de sensibilidad, que 
significa ejecutar simulaciones con variaciones de alguna de las variables, mientras que las 
demás permanecen constantes. Significa que se debe analizar o variar una variable a la vez y 
que tenga independencia con las demás variables. 
Como primer punto para realizar el análisis de sensibilidad se debe hallar las variables 
más importantes que afectan el valor del proyecto, que se encuentran sin control o que hayan 
sido determinados en forma imprecisa. 
Después, se ensayan todas las variables en forma independiente, buscando modelos 
razonables y con fundamento que sean positivos y negativos. Significa, que se debe buscar 
los mejores valores y también los peores valores que en la práctica puede suceder. Al final se 
debe calcular el valor del proyecto para cada escenario. 
Según (Weinberger, 2009, pág. 113), “Para analizar la sensibilidad del proyecto se 
debe considerar diferentes estados situacionales, para lo cual es necesario conjugar algunas 
variables del flujo de caja, entre ellos puede ser el precio según el tipo de mercados, 
variaciones de las tasas de interés según segmentos de negocio, los ingresos según 
volúmenes, los tipos de cambio según los países, la deflexión, la inflación, el costo del 
petróleo, y otros. 
Según los escenarios el análisis demuestra que: 




• ¿Cuánto será la rentabilidad del negocio en situaciones diferentes? 
• ¿Qué indicadores se deben priorizar con mayor detalle? 
Con el objetivo de lograr un análisis de sensibilidad coherente, se debe considerar que 
los negocios en general tienen fallas propias de operación, que generan riesgos internos y que 
en el inmediato plazo incidirán y afectarán a la organización. 
Entre los riesgos operativos más importantes se puede mencionar, el abandono de 
personal clave, mala selección de personal clave, competencia desleal de la industria, falta de 
mantenimiento programado, falta de renovación de equipos y herramientas, demora en las 
compras corporativas, aspectos imprevisibles provocados por la naturaleza, ingreso de 
tecnologías de punta, hechos fortuitos o de fuerza mayor. 
También se tiene los riesgos financieros, entre ellos las variaciones de los intereses 
que afectan las deudas, inestabilidad del dólar que devalúan a la moneda nacional. 
Existen también los riesgos políticos, pueden ser nacionales que son provocados por 
la falta de una adecuada política del gobierno nacional, e internacionales por la mala 
aplicación de políticas de los gobiernos principalmente denominados del primer mundo. 
Como se puede observar se ha encontrado bastantes y diferentes formas de riesgos 
que una empresa adquiere, sin embargo, el análisis desarrollado sobre el entorno del negocio 
que en su mayoría son factores exógenos; y enmarcado en un óptimo estudio de mercado, 
permite a la organización minimizar o eliminar estos riesgos. 
El éxito del negocio está en crear fortalezas adecuadas que permitan que los directivos 
y trabajadores de la organización encuentren el camino para controlar estos riesgos. En 
concreto los colaboradores deben estar preparados”. 





Análisis de Sensibilidad 
Concepto Pesimista Realista Optimista 
VAN Económico 241,816  655,755  821,330  
VAN Financiero 322,659  563, 564 659,900  
TIR Económico 15.43% 26.15% 30.06% 
TIR Financiero 32.44% 44.46% 48.84% 
PR Económico  5.19 años   3.92 años   3.58 años  




Capítulo 8  
Conclusiones y Recomendaciones 
8.1. Conclusiones 
• Primera. - Presentar una empresa calificada dedicada a brindar servicios de 
consultoría y ejecución de obras, que resuelvan las diversas necesidades de la 
población mediante requerimientos de las entidades del Estado, dentro del 
mercado regional de Apurímac. 
• Segunda. - Así mismo, otro objetivo general con esta propuesta es lograr la 
atención a la población en general en lo que respecta a sus necesidades básicas 
primordialmente la ejecución de obras de vivienda, salud, saneamiento, 
carreteras, electrificación, etc., y generar el desarrollo de los pobladores de la 
región de Apurímac, y en un futuro cercano de todo el país, 
• Tercera. - En términos económicos y según los resultados de la evaluación 
financiera, la propuesta alcanzada es viable y rentable, pues es posible conseguir 
los recursos económicos necesarios, y que finalmente al término del periodo 
resulte rentable, tal como se demostró en la evaluación financiera donde se logra 
un VAN Económico positivo de S/655,754.97 y una TIR de 26.15 %.  
• Cuarta. - En términos operativos, la empresa es también viable, pues la industria 
en que se encuentra tiene bastante campo de acción, inclusive en un futuro 
cercano cuando el crecimiento económico de la empresa lo permita se podrá 
operar a nivel nacional, pues los requerimientos de los clientes son necesidades 
principalmente básicas, como es la ejecución de obras de saneamiento, 
electrificación, carreteras, vivienda, etc. 
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• Quinta. - En términos sociales, la empresa es viable, porque el tipo de negocio 
donde se encuentra, es principalmente para satisfacer las necesidades básicas de 
los peruanos en general; por tanto, si la misión de la empresa es ejecutar y atender 
consultorías y obras no habrá rechazo ni protestas de parte de la sociedad, más al 
contrario se convertirán en aliados estratégicos de la empresa y los propios 
trabajadores. 
• Sexta. - En términos ambientales, también la empresa será viable, pues dentro de 
las políticas de administración de la empresa se aplicará las normas de la 
Organización Internacional ISO de normalización, entre ellas la Norma ISO 
14,001: 2015, de Gestión de Sistema Ambiental. Con ello la empresa estará 
comprometido principalmente en la lucha contra la contaminación ambiental, la 
mitigación de impactos negativos, disminución y evitamiento del calentamiento 
global terráqueo, induciendo a una vivencia armónica entre los seres vivos del 
planeta tierra. 
• Séptima. - La rentabilidad de la empresa según los análisis y cálculos financieros 
es muy atractiva, pues muestra un VAN Económico positivo de S/655,754.97 y un 
TIR Económica de 26.15 %.; así como el VAN Financiero positivo de 
S/563,546.11 y un TIR Financiero de 44.46%; que son más altos que los ofertados 
por la banca u otros negocios. Así mismo se puede observar en el análisis de 
sensibilidad en los diferentes escenarios de pesimista, realista y optimista una TIR 
muy aceptable en el mercado nacional, también el cociente beneficio costo es 
mayor a 1, lo que confirma la rentabilidad del negocio. 
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• Octava. - Los requisitos necesarios prioritarios para poner en operación el 
negocio es el financiamiento por parte de los inversionistas o de la banca nacional, 
y la fuerza y entusiasmo que deberán entregar los directivos y gerentes. 
• Novena. - Según el resultado mostrado de análisis de sensibilidad se debe tomar 
muy en cuenta la siguiente consideración, el Periodo de Retorno PR Económico 
del escenario pesimista, excede al tiempo de operación programado; por tanto, no 
se debe tomar en cuenta esta propuesta. 
8.2. Recomendaciones 
• Primera. - Se recomienda poner énfasis a las oportunidades que ofrece los 
factores externos a la empresa, como es la ley de Contrataciones, el crecimiento 
económico del país, crecimiento del PBI sostenido, presencia de innovación, 
tecnología de punta, mayor inversión en investigación y desarrollo. 
• Segunda. - Monitorear las amenazas que tiene la empresa como son bajo 
desarrollo económico, microeconomía nacional estancada, falta de una legislación 
laboral horizontal, elevado número de conflictos sociales en el país, corrupción en 
todo nivel de la población, calentamiento global y otros. 
• Tercera. - Se recomienda a la empresa apoyar enfáticamente las fortalezas 
internas que se presentan, como es el know how del personal propio, el local 
propio, tecnología e innovación, con el objetivo de incrementar y tener 
sostenibilidad en el crecimiento económico. 
• Cuarta. - Así mismo se recomienda a los directivos y trabajadores de la 
organización, que deberán contar con la suficiente capacidad para contrarrestar las 
debilidades de la organización, como por ejemplo aplicar mayor énfasis en el 
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análisis de los competidores, mayor evaluación a los clientes y proveedores, 
mejorar la agenda de los grupos interesados o stakeholders, 
• Quinta. - Una importante recomendación es que la empresa deberá preocuparse y 
poner mayor énfasis en que los inversionistas deban contar con el informe 
actualizado referidos a los riesgos de la inversión, con la finalidad de que 
conozcan y tomen riesgos con la seguridad que la situación amerita. 
• Sexta. - Inmediatamente entre en funcionamiento la empresa se recomienda 
implementar las ventajas competitivas propuestas como son la aplicación de las 
políticas de administración basados en la las normas de la Organización 
Internacional ISO de Normalización, principalmente de la Norma ISO 9001: 
2015, de Gestión del Sistema de Calidad, Norma ISO 14,001: 2015, de Gestión de 
Sistema Ambiental, y Norma ISO 45,001: 2018, Gestión Seguridad y Salud 
Trabajo. 
• Séptima. - Finalmente, difundir, retroalimentar y evaluar, los conceptos 
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Sondeo de Mercado: Relación de Expertos Entrevistados 
Tabla 14 
Relación de Expertos Entrevistados 
Nombres y apellido del director y/o 
gerente general 
Negocio / Empresa de los clientes u 
organizaciones. 
DNI 
Baltazar Lantarón Núñez Gobierno Regional Apurímac 31010565 
Guido Chahuaylla Maldonado Municipio Prov. Abancay 31024749 
Abel Gutiérrez Buezo Municipio Prov. Andahuaylas 09662665 
Jose Alberto Argote Cárdenas Municipio Prov. Aymaraes 09612412 
Rocío Narváez Choquecahuana Municipio Prov. Antabamba 41908129 
Nilo Najarro Rojas Municipio Prov. Chincheros 31483484 
Lilia Gallegos Cuellar Municipio Prov. Grau 31544136 
Rildo Guillen Collado Municipio Prov. Cotabambas 23862197 
Armando Alarcón Espinoza Electro Sur Este S.A.A. 31001674 
Antonio Riveros Sotomayor EMUSAP 31020793 
Edmundo Ilichs Salas Reynaga EMSAP Chanca. 09540721 
Ramiro Ismael Trujillo Román  Universidad Tecnológica de Apurímac 07963197 
Leonardo Adolfo Prado Cárdenas Universidad Nacional Micaela Bastidas 29378491 
Oswaldo Luizar Obregón Univ. Nacional José María Arguedas. 23857009 
Henry Cama Godoy Corte Superior de Apurímac 28272206 
Jose Luis Altamirano Rojas IPSS. 06117474 
Liz López Serrano Dirección Reg. Vivienda 31012512 
Martha Sdenka Ochoa Pino Dirección Reg. Turismo 23858590 
Tito Medina Warthon Dirección Reg. de Educación 31039205 
Elvyn Samuel Diaz Tello Dirección Reg. De Salud 41143356 
Carlos Enrique Triveño Valenza Dirección Reg. Producción 23975379 
Adriel Borda Chipana Dirección Reg. Agraria 40386909 
Alejandro Arones Castro Dirección Reg. Energía Minas 41003124 
Roger Enrique Aguilar Espinoza. Dirección Reg. Trabajo 74588741 
Fred Félix Huamán Cuellar Dirección Reg. Transportes 73587632 
Jorge Manuel León Cubas OSINERGMIN 41647256 
Rubén Ochoa Cruz SUNARP 40932524 
José Amílcar Alvarez Villacorta Hospital Abancay 06294268 
Wilber Huamán Mendoza Hospital Andahuaylas 25784946 






Nombre y Apellido del director y/o 
gerente general 
Negocio / empresa de los 
competidores 
RUC 
Manuel Zúñiga Concha Contratistas Generales Angel 20489988365 
Víctor Raúl Luna Villegas Inversiones Lunav EIRL 20600362209 
Fredy Serna Silvera Consult y Constr DYFRE SAC 20601377188 
Franz Sánchez Salcedo Fratellsa SRL 20601401739 
Jennifer Carmen Gómez Quispe B & J Consultores SCRL 20447713731 
Eliot Montesinos Avalos Sagitario Contratistas G. SRL 20527677336 
Arturo Miranda Camacho AMC Ingenieros SCRL 20443107593 
Juan Percy Laqui Nina Const. Consult. Electromec 20447635080 
Cristian Ampuero Esquivel CIA JARP SRL 20601045517 
Edwin Torre Gonzales  Inversiones Ser. G. Torre SAC 20490903233 
Reynaldo Malpartida Tincopa Inversiones Ecoande SRL 20527152616 
Vanessa Vargas Pérez ATAYUVAR SRL 20600113276 
Moisés Chilingano Quintana CODIHC SRL 20563946645 
Tulio Sullcahuaman Valenza Inst. Desarrollo Tecnol EIRL 20450782727 
Jesús Hugo Sihuin Tapia Consorcio Promesa SCRL 20527584834 
Mercedes Cárdenas Cansino Grupo DGA EIRL 20603100264 
Richard Enciso Quilla Constructora Enciso 20526999089 
Elard Paul Alejandro Tejada Moscoso Obras de Ingeniería SAC 20501439020 
Mario Coorisapra Altamirano Wasipara SAC 20601361567 
Miguel Huaraca Bautista SEINCO SAC 20220420095 
Enrique Calmet Guazzotti Marius Inversión Construcciones SAC 20100450888 
Willer Taipe Huamani El Horizonte SRL 20365809179 
Flor Cornejo Canales Cobert Contr. Generales SAC 20337572121 
Gilbert Salas Huayhua Corporation A & S SAC 20490583069 
Héctor Roberto Falcón Huaytan Profesión Ing y Gestión EIRl 20447023556 
Irma Violeta Callalli Caituiro Callalli Caituiro Irma Violeta 10238833561 
Ivan Landeo Ríos Itálica Service SAC 20507051376 
Juan Carlos Marcelo Ordoñez López Constructora La Minka SRL 20507051376 
Sabino Valderrama Hurtado Goyo Ingenieros Contrat. SRL 20527828300 






Guía de Preguntas a Expertos 
1. ¿Qué opinas Ud. de las empresas dedicadas al servicio de consultoría y ejecución 
de obras en el Perú? 
2. ¿Cuántas empresas dedicadas al rubro de servicio de consultoría y ejecución de 
obras conoce Ud.? 
3. ¿Qué dificultades conoce para que una empresa inicie en este rubro? 
4. ¿Qué opina de la competencia? 
5. ¿Qué es lo que más contratan las entidades de la Región? 
6. ¿Qué se adjudican más los proveedores de esta región y otras regiones? 
7. ¿El gobierno ayuda en las inversiones iniciales de los empresarios? 
8. En este negocio ¿qué consideras que genera valor para los clientes? 
9. ¿Crees que esta idea de negocio será sostenible en el tiempo o solo sería una moda 
pasajera? 
10. En base a tu experiencia, ¿qué servicios adicionales son importantes y considera 
necesarios ofrecer en este tipo de negocio? 
11. ¿Los márgenes en este tipo de negocio son atractivos?, ¿cuáles serían los costos 
más relevantes? 
12. ¿La clientela en este tipo de negocio es fiel? Indicar a qué es fiel: al precio, 
servicio, calidad, etcétera. 
13. ¿A qué segmento de especialidad se debe inclinar? 
14. ¿Es fácil encontrar proveedores para nuestra idea de negocio? 





Sondeo de Mercado: Resultado de Encuesta 
Tabla 17 
Sondeo de Mercado 
• Edificaciones y afines. Habilitaciones urbanas, construcción, muros de 
contención, renovación y ampliación, pistas y veredas, obras de rehabilitación 
urbana, y otros afines (20%). 
• Viales, puertos. Mejoramiento, construcción, rehabilitación y/o ampliación de 
carreteras nacionales, departamentales y locales, intercambios viales, caminos 
vecinales, viaductos, puentes, pistas de aterrizaje, puentes, túneles para obras 
viales, teleféricos, líneas ferroviarias, aeropuertos, puertos marinos y lacustres, y 
otros afines (15%). 
• Saneamiento. Instalación, renovación, mejoramiento, y ampliación de servicios de 
redes de agua potable, redes de conexiones domiciliarias de agua y desagüe, líneas 
de aducción, desagüe, residuos sólidos, líneas de distribución, líneas de impulsión, 
cámaras de bombeo, plantas de tratamiento de agua potable y aguas residuales, 
reservorios en nivel alto o apoyados, emisores de desagües, redes de alcantarillado 
de drenaje pluvial; y otros afines (25%). 
• Electromecánicas, energéticas y afines. Nuevas instalaciones, renovación, 
ampliación, rehabilitación de líneas de transmisión eléctrica, y redes de 
distribución primaria y secundaria, subestaciones de distribución y/o 
transformación, centrales de generación eléctrica, redes de telecomunicaciones, 
sistemas de conducción de combustibles, gases; y otros afines (15%). 
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• Represas, irrigaciones. Ejecución, ampliación, renovación, rehabilitación y/o 
mejoramiento de bocatomas, represas, presas, encauzamiento y defensas de ríos, 
canales de aducción de agua, túneles para transporte de agua, diques, tomas de 
derivación, espigones, y otros afines (5%). 
• Consultoría en obras menores. Esta especialidad abarca a todas las especialidades 
mencionadas líneas arriba; sin embargo, habilita solo a personas jurídicas y 
naturales que contratan con montos menores o iguales a ocho UIT. Así mismo 
para personas naturales la especialidad de consultoría tiene que estar relacionada 
directamente a su profesión (20%). 
Tabla 18 
Encuesta 
• ¿Qué opinas Ud. de las empresas dedicadas al servicio de consultoría y/o 
ejecución de obras en el Perú? 
• Es una buena alternativa para emprender un negocio, pues se tiene un mercado 
cautivo que son las entidades del Estado. 
• ¿Cuántas empresas dedicadas al rubro de servicio de consultoría y ejecución de 
obras conoce Ud.? 
• La mayoría de los encuestados han respondido que conocen por lo menos unas 20 
empresas dedicadas a este rubro. 
• ¿Qué dificultades conoce para que una empresa inicie en este rubro? 
• Principalmente dificultades de orden económico, y escases de profesionales 
dedicados a este negocio. 
• ¿Qué opina de la competencia? 
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• En su mayoría cree que la competencia está aumentando, principalmente porque 
cada empresario tiende a tener un mínimo de 3 empresas con la finalidad de tener 
mayor oportunidad en la buena pro de los procesos. 
• ¿Qué es lo que más contratan las entidades de la Región? 
• En el rubro que estamos tratando las Entidades contratan en forma paritaria la 
ejecución y consultoría de obras. 
• ¿Qué se adjudican más los proveedores de esta región y otras regiones? 
• Los proveedores prefieren adjudicarse las ejecuciones de Obra. 
• ¿El gobierno ayuda en las inversiones iniciales de los empresarios? 
• Si efectivamente, el Gobierno tiene programas de apoyo a los pequeños y 
medianos empresarios, desde la etapa inicial y hasta la etapa de operación. 
• ¿En este negocio qué consideras que genera valor para los clientes? 
• Los clientes que son las entidades salen beneficiados con las ejecuciones de obra o 
consultoría que hayan cumplido con la normatividad técnica y legal, 
principalmente en los buenos diseños y uso de materiales de calidad. 
• ¿Estas convencido que la presente idea de negocio tendrá sostenibilidad a través 
del tiempo? 
• Definitivamente este negocio será en el tiempo muy sostenible, debido a que los 
empresarios tendrán un mercado casi cautivo, que son las entidades y empresas 
del Estado. 
• ¿Tomando en consideración tus conocimientos, qué servicios básicos son 
importantes y se puedan incrementar en este tipo de negocio? 
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• Lo mejor que se puede ofrecer como oferta adicional es el mantenimiento por un 
tiempo determinado en función a la obra, y la capacitación para la operación de 
las instalaciones. 
• ¿Son atrayentes las ganancias en este negocio?, ¿Qué costos incidirían más en el 
negocio? 
• Efectivamente los márgenes son atractivos, pues esto se logra con una buena 
planificación y administración de la ejecución de obra; encontrándose que los 
costos más relevantes están en los insumos y mano de obra calificada. 
• 12. ¿La clientela mantiene fidelidad? Indicar a qué es fiel: al servicio, los plazos, 
calidad, precios, atención oportuna, etc. 
• Lamentablemente en este tipo de empresa el cliente no es fiel, debido a que las 
siguientes obras o consultorías tendrá que ser convocado en un nuevo proceso, y 
se regirá a la reglamentación de la Ley de Contrataciones del Estado, sin embargo, 
a las entidades les gusta que las empresas hagan un servicio con calidad. 
• ¿A qué segmento de especialidad se debe inclinar? 
• Las empresas con el tiempo se inclinarán más a la Ejecución de Obras, por ser 
procesos de mayores precios. 
• ¿Es fácil encontrar proveedores para nuestra idea de negocio? 
• Si, felizmente se tienen bastantes proveedores en el rubro de ejecución de obras, 
principalmente en la provisión de materiales, herramientas y equipos. 
• ¿Qué elementos se tiene que cuidar en este negocio? 
La propuesta de negocio debe ser transparente y no tener síntomas de corrupción 
desde el inicio de los procesos, posteriormente cuidar la calidad de materiales y de la misma 






Estado de Resultados 
Concepto 1 2 3 4 5 
(+) Ventas     1,000,000      1,118,080      1,298,674      1,576,875      2,007,378  
(-) Costo de ventas -      200,000  -      223,616  -      259,735  -      315,375  -      401,476  
(=) Utilidad Bruta        800,000         894,464      1,038,939      1,261,500      1,605,902  
(-) Gastos de marketing -        60,000  -        61,800  -        63,654  -        65,564  -        67,531  
(-) Gastos de operaciones -      180,000  -      195,970  -      219,495  -      254,789  -      308,416  
(-) Gastos de RRHH -      288,000  -      296,640  -      305,539  -      314,705  -      324,147  
(=) Ebitda        272,000         340,054         450,251         626,442         905,809  
(-) Depreciación -        80,000  -        80,000  -        80,000  -        80,000  -        80,000  
(-) Ebit        192,000         260,054         370,251         546,442         825,809  
(-) Intereses -        48,000  -        39,818  -        30,982  -        21,438  -        11,131  
(=) Utilidad a/imp        144,000         220,236         339,269         525,004         814,678  
(-) Impuestos -        25,920  -        39,643  -        61,068  -        94,501  -      146,642  




Estado de Flujo de Efectivo 
Concepto 0 1 2 3 4 5 
(=) Ebit         192,000         260,054         370,251         546,442         825,809  
(-) Impuesto  -        25,920  -        39,643  -        61,068  -        94,501  -     146,642  
(=) Ebit*(1-t)          166,080         220,412         309,182         451,941         679,167  
(+) Depreciación            80,000           80,000           80,000           80,000           80,000  
(=) FC         246,080         300,412         389,182         531,941         759,167  
(+) Inversión -   1,000,000       
(+) Neto IGV           25,920           39,643           61,068           94,501         146,642  
(-) Pago IGV  -        44,294  -        54,074  -        70,053  -        95,749  -     136,650  
(=) FC Económico -   1,000,000         227,706         285,980         380,198         530,693         769,159  
(+) Deuda -      600,000       
(-) Intereses  -        48,000  -        39,818  -        30,982  -        21,438  -       11,131  
(+) Escudo fiscal              8,640             7,167             5,577             3,859             2,004  
(=) FC Financiero        600,000  -      141,634  -      143,107  -      144,697  -      146,415  -     148,270  
(=) FC Accionista -      400,000           86,072         142,874         235,501         384,278         620,889  
 
